Strategiske udfordringer i forbindelse med it-outsourcing - Belyst igennem et casestudie af KMD. by Jakobsen, Jeppe et al.
Strategiske udfordringer i forbindelse med it-
outsourcing 
 
 – Belyst igennem et casestudie af KMD. 
 
 
 
 
Gruppe:  12 
 
Medlemmer: Jeppe Hansen Jakobsen 
 
  Anders Ingemann Andersen 
 
  Kasper Guldhammer 
 
  Jesper Buch 
 
  Christoffer Aaskov 
 
Hus nr.   P 11.1 
 
Vejleder:  Kaare Bjørn Thomsen 
 
 
Det Samfundsvidenskabelige Basisstudium, RUC, 3. Semester, 2012 
 
  
 
Det Samfundsvidenskabelige Basisstudium 
3. semester – projekteksamen 2012 
(Projekttitel)  
Strategiske udfordringer i forbindelse med it-outsourcing 
 
(Projektbeskrivelse)  
Projektrapporten er et studie af danske it-virksomheder og deres it-outsourcing. 
Projektet identificerer hvilke udfordringer der eksisterer i forbindelse med it-
outsourcing, bidrager med et håndteringsperspektiv og lokaliserer hvilke mekanismer 
der påvirker dem. Dette belyses igennem et casestudie af den danske it-virksomhed 
KMD. Virksomheden er repræsentativ for det danske it-marked grundet sin position i 
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Strategic challenges in relation to IT outsourcing 
 
(Abstract) 
 
This report is a study of Danish IT companies and their IT outsourcing. The study 
identifies the challenges in relation to outsourcing of IT and contributes with a 
perspective of coping with and localizing the mechanisms affecting them. This is 
clarified through a case study of the Danish IT company KMD. KMD is representative of 
the Danish IT market, due to its position on this. The report concludes through the 
analysis, that six (preliminary) legalities is existing concerning the strategic challenges . 
Furthermore it is concluded how these strategic challenges is to be handled. Here are 
the basic elements planning, analysis and control. Lastly, in the discussion, it is 
identified that the aspects of politics, economical, cultural and social, together c reates 
the mechanisms. 
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1. Indledning  
1.1. Problemfelt  
Ud fra en historisk kontekst kan fænomenet outsourcing ikke betragtes som et nyt 
begreb. I forbindelse med forskellige former for arbejdsdeling, har outsourcing 
fundet sted, men som begreb vinder outsourcing først indpas i den 
erhvervsøkonomiske litteratur op gennem 1970’erne og 1980’erne (Freytag, 2003: p. 
46).  
I forbindelse med en klar definition af begrebet eksisterer der flere forskellige bidrag. 
Dette projekt tager udgangspunkt i Per Servais definition; ”Outsourcing kan defineres 
som en udefra kommende virksomheds levering af produkter eller ydelser, der har en 
sammenhæng med en vigtig funktion eller aktivitet hos den modtagende 
virksomhed”(Freytag 2003: p. 47). 
Generelt har outsourcing, som en del af virksomhedens strategi, vundet stort globalt 
indpas. Virksomheder har de seneste år oplevet stor global konkurrence, hvor 
outsourcing har været en måde hvorpå virksomheder har reageret på de nye 
markedsforhold (Freytag 2003: p. 45). Økonomiske besparelser er den hyppigst 
nævnte motivationsfaktor, for at påbegynde en outsourcingproces. Yderligere rettes 
motivationen blandt andet mod, at opnå større fokus på interne kernekompetencer 
samt adgangen til teknologi og kompetencer (Horsfeldt 2005: p.15ff).Selvom 
outsourcing igennem 1990érne og frem til i dag, har været et udbredt strategisk 
værktøj, er der i løbet af de senere år indikationer på, at flere virksomheder vælger at 
flytte deres outsourcede aktiviteter tilbage (Freytag 2003: p. 99). I en strategisk 
kontekst er der herved tale om insourcing, en udvikling der for projektet har ført til 
en undren: Hvis virksomheder ser sig nødt til at afbryde deres outsourcingproces, må 
det alt andet lige betyde at outsourcing ikke er udfordringsfrit. Hvis udfordringer ved 
outsourcing kan påvises, må de ligeledes have en årsag. Årsager som kan tænkes ikke 
at være direkte identificerbare, men indeholdende økonomiske, politiske og sociale 
dimensioner. 
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Disse perspektiver forsøger projektet at relatere til danske standarder, specifikt 
danske it virksomheder. I et dansk perspektiv er outsourcingprocesser omhandlende 
it-aktiviteter, næst efter produktionen af fysiske vare, det mest udbredte 
outsourcingaktiv (Hansen & Mortensen 2006: p. 36). På det danske it-marked, 
fremstår KMD som en central aktør. Igennem 40 år har virksomheden leveret it-
løsninger til det private og offentlige Danmark. I 2006 oprettede KMD et samarbejde 
med den indiske it-virksomhed Mahindra Satyam, hvorefter KMD begyndte at 
outsource dele af deres it-aktiviteter. KMD bliver i dette projekt repræsentant for 
danske it-virksomheder, der anvender outsourcing som en del af deres strategi. 
Projektets undren vedrører de mulige udfordringer i forbindelse med outsourcing. 
Statistik omkring de danske outsourcingforhold vidner, om regelmæssige 
udfordringer på områder omkring kvalitetssikring, logistik, sproglige- og 
administrative barriere etc. (Hansen & Mortensen 2006: p.41). Dette giver en tydelig 
indikation af, at der eksisterer en række udfordringer i forbindelse med outsourcing. 
Elementet omkring de strategiske udfordringer og deres håndteringer indgår herved i 
projektets ramme. Yderligere forsøger projektet, at undersøge eksistensen af de 
underliggende mekanismer, der udløser udfordringerne. På denne baggrund er  
projektets problemformulering opstillet. 
1.2. Problemformulering 
Hvilke strategiske udfordringer eksisterer der for danske it-virksomheder i forbindelse 
med at outsource it-aktiviteter, hvordan kan disse strategiske udfordringer håndteres 
og hvilke mekanismer udløser dem? – Belyst igennem et casestudie af KMD. 
1.3. Præsentation af case 
Casestudiet der anvendes i projektet, omhandler it-virksomheden KMD. KMD er 
blandt Danmarks største it-virksomheder og har i alt ca. 3400 ansatte. 
Virksomhedens forretning omhandler levering af it-løsninger til kommuner, stat og 
private virksomheder  (KMD, 2012,a). Siden 2006 har KMD samarbejdet med den 
indiske it-virksomhed Mahindra Satyam, hvor KMD har outsourcet it-løsninger på SAP 
området, der er det mest udbredte standardrammesystem (KMD, 2012,b).  
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For projektet er KMD i kraft af deres outsourcingaktiviteter, højst anvendelig for en 
besvarelse af problemstillingen. Samtidigt er KMD igennem deres størrelse og rolle 
på det danske it-marked, yderst relevant for, i samspil med teorien, at give et 
generelt billede af de udfordringer der opstår i forbindelse med 
outsourcingprocessen for danske it-virksomheder.  
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1.4. Projektdesign         
 
 
Indledning 
Abstrakt, Indledning, Problemfelt, 
Problemformulering, Afgrænsning, Begrebsafklaring, 
Præsentation af case 
 
 
Metode 
Kritisk realisme, retroduktiv metode, induktivt 
interview, casestudie, transkribering, deduktivt 
interview, fremgangsmåde, valg af empiri og teori, 
kritik af retroduktiv metode samt empiri og teori, 
analysestrategi, projektdesign. 
 
 
Teori 
Outsourcing 
Strategi 
Strategisk outsourcing 
 
 
 
 
 
Analyse 
Opstilling af hypoteser 
Falsificering af hypoteser  
Håndtering af de (foreløbige) lovmæssigheder.  
 
Diskussion. 
De (foreløbige) lovmæssigheder diskuteres for at 
finde frem til hvilke mekanismer på det dybe 
domæne, der kan være årsag til at disse begivenheder 
(udfordringer) opstår. 
 
Konklusion. 
Ligegyldigt udfaldet af falsificeringsprocessen vil en 
eventuel konklusion være foreløbig og mangelfuld på 
grund af den empiriske usikkerhed. Resultatet er 
højest et udgangspunkt for fremtidig forskning, men 
stadig et udtryk for et øjebliksbillede, som er gældende 
indtil andet er bevist. 
 
 
 
 
Empiri 
Induktivt interview m. Freddy 
Hansen fra KMD 
Deduktivt interview m. Rene I. 
Andersen fra Appinux 
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1.5. Afgrænsning 
I forhold til dette semesters projektet, er kravet inddragelse af det 
videnskabsteoretiske perspektiv. Den videnskabsteoretiske tilgang har derfor været 
rammesættende for projektets metodiske arbejde. 
Med henblik på projektets genstandsfelt outsourcing, afgrænser projektet sig i den 
forstand, at der udelukkende fokuseres på danske it-virksomheder. I samme omfang 
behandles outsourcing, som værende it-outsourcing i et offshore perspektiv. Dermed 
afgrænses projektet fra outsourcing hvor virksomheder outsourcer til nærtliggende 
lande (nearshoring). I stedet arbejdes der i projektet med outsourcing, som værende 
outsourcing til fjerntliggende lande (offshoring).  
Yderligere kan det tilskrives, at projektet i mindre grad ønsker at analysere på de 
muligheder, et valg om outsourcing skaber for den enkelte virksomhed. I stedet 
koncentrerer projektet sig om de strategiske udfordringer, som måtte opstå for 
danske it-virksomheder, i forbindelse med outsourcingaktiviteter.  
Projektet afgrænser sig ligeledes fra, at undersøge den eksisterende insourcing 
tendens, da denne debat ligger i forlængelse af en mislykket outsourcingproces. 
Projektet forsøger derved ikke at identificere og diskutere hvilke aktiviteter de 
respektive virksomheder bør insource. Projektet indeholder endvidere ikke en 
undersøgelse af, hvorledes outsourcing påvirker arbejdsløsheden i Danmark, da der 
ikke ønskes en diskussion af, hvordan outsourcing øver indflydelse på det danske 
arbejdsmarked og økonomi. I forlængelse af det økonomiske aspekt, ønskes der ikke 
inddragelse af økonomiske beregninger, da der er usikkerhed forbundet med at 
vurdere økonomisk succes i forbindelse med outsourcingprocessen.  
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1.6. Begrebsafklaring 
Outsourcing: 
I projektet henleder definitionen outsourcing til it-outsourcing i et offshore 
perspektiv. Det vil sige it-outsoucing til fjerntliggende lande. I dette tilfælde Indien. 
 
It-outsourcing: 
It-outsourcing er i projektet bestemt som værende der hvor danske it-virksomheder 
outsourcer dele af produktion af deres it-løsninger.  
 
Casestudiet: 
Robert K. Yin’s definition omhandlende det repræsentative casestudie er i projektet 
anvendt, der skelnes ikke til andre case former.  
 
Strategiske udfordringer: 
Strategiske udfordringer er projektets optik foreløbende for problemer, ment på den 
måde at udfordringer kan håndteres problemer skal løses.  
 
Mekanismer:  
Begrebet refererer til de underliggende mekanismer som forårsager begivenheder på 
det faktiske domæne. Det centrale er, at disse mekanismer eksisterer uanset om den 
konkrete begivenhed bliver opfattet eller ej, og er på den måde udtryk for det dybe 
domænes natur. 
 
(Foreløbige) Lovmæssigheder:  
Igennem projektet bliver lovmæssigheder sat efter (foreløbig) Dette er med til at 
respektere det forhold, at lovmæssigheder i kritisk realisme anfægtes. 
Lovmæssigheder er aldrig universelle ifølge kritisk realisme. Samtidig tillader denne 
videnskabsteoretiske retning dog gyldige lovmæssigheder på det faktiske domæne og 
derfor benyttes referencen til lovmæssigheder. 
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Kausalitet:  
Når vi i dette projekt taler om ’kausalitet, så er det i overensstemmelse med Bhaskar 
forståelsen ’når begivenhed A, så følger begivenhed B, vi har i tankerne. Også selvom 
man kan indvende, at der mere er tale om en benægtelse af kausalitet  end en 
egentlig kausalitetsforståelse (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p.13) 
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2. Videnskabsteori 
2.1. Teori 
Dette afsnit skal som udgangspunkt tydeliggøre og forklare opgavens 
videnskabsteoretiske udgangspunkt og metodevalg. Konkret vil afsnittet belyse kritisk 
realismes fokus på genstandsfeltets ontologi, den sociale ontologi (aktør/struktur), en 
empirisk forankret (realistisk) analysemetode, samt hvorfor kritiske realister er 
ydmyge overfor resultater og antagelser. Yderligere vil afsnittet forsøge at tydeligøre 
kritisk realismes position, i forhold til andre videnskabsteoretisk retninger.   
Den teoretiske inspiration til dette afsnit findes hos Roy Bhaskar og Tony Lawson, 
mens sammenhængen mellem kritisk realismes teori og metode, er hentet i læsning 
af Jesper Jespersens fortolkning af Roy Bhaskars ’A realist Theory of Science’ (1975) 
og Tony Lawsons ’Economics & Reality’(1997). 
 
2.2. Kritisk realisme i historisk kontekst 
Kritisk realisme opstod i England i 1970’erne, som en videnskabsteoretisk kritik af 
positivismen, men også som en direkte konsekvens af oliekrisen. Efterkrigstidens 
økonomiske teori var bygget på neoklassiske tankegange, baseret på matematiske 
formler og inspiration fra naturvidenskaben (Fuglsang & Olsen 2003: p. 272). I krisetid 
er det ikke unaturligt at gøre op med fortidens antagelser. Der sås tvivl på områder 
hvor man før krisetiden havde ’vedtaget’ logiske positivistiske sandheder (ibid.). Her 
er kritisk realismes opståen på mange måder et enestående eksempel på, hvor 
foranderlig og bevægelig videnskabsteori er.   
I modsætning til naturvidenskaben har samfundsvidenskaben ikke en lang 
forskningstradition, som fortæller hvordan forskning i dag skal praktiseres. 
Naturvidenskaben arbejder indenfor den positivistiske deduktive forskning med 
prøvning og efterprøvning af eksperimenter, som har til formål at skabe 
lovmæssigheder (Fuglsang & Olsen 2003: p. 248). I humaniora, især i de seneste 
årtier, arbejdes der ud fra postmoderne og relativistiske forudsætninger, hvor 
forsker, genstandsfelt og analyse sjældent kan holdes adskilt (Fuglsang & Olsen, 
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2003: p. 249). I samfundsvidenskaben optræder en lang række forskellige 
videnskabsteoretiske positioner, som alle vakler imellem disse to ydre paradigmer 
(ibid.). Kritisk realisme ligger som udgangspunkt i midten af disse punkter, men 
allerede på dette tidspunkt, er det centralt at påpege, at kritisk realisme ikke er en 
sammenblanding af humaniora og naturvidenskab, relativisme og idealisme, eller på 
anden måde optræder pragmatisk pluralistisk (Fuglsang & Olsen 2003: p. 272). Som 
videnskabsteoretisk retning har kritisk realisme sine helt egne metodiske principper 
og dimensioner. 
2.3. Ontologi 
Den mest refererede kilde indenfor kritisk realisme, og den historisk første inspiration 
på området, er Roy Bhaskars ’A realist Theory of Science’ (1975). Ifølge Bhaskar er 
udgangspunktet for kritisk realisme, at virkeligheden eksisterer uafhængigt af hvilke, 
til tider fejlagtige, teorier natur- og samfundsvidenskaberne kommer frem til 
(Fuglsang & Olsen 2003: p. 250). Allerede her fremgår det tydeligt, at Bhaskar 
distancerer sig fra positivisternes antagelser omkring forskertraditioner og social 
konstruktivisternes fortolkende proces.  Bhaskar mente ikke at den klassiske fysik 
kunne forklare de underliggende elementer i forståelsen af strukturer og fænomener. 
Bag den erkendte virkelighed eksisterer en underverden af mekanismer, som skaber 
og reproducerer strukturer, som er et andet lag i ontologien end det som 
positivisterne bekender sig til.  At sprænge ontologien i stykker, og beskrive 
forskellige lag af erkendelsesniveauer, kaldes i kritisk realisme at stratificere 
ontologien (Fuglsang & Olsen 2003: p. 252). Kritisk realisme stratificerer det 
ontologiske udgangspunkt i den transitive- og intransitive dimension. Hvor 
socialkonstruktivister ofte betegner det epistemologiske og ontologiske 
udgangspunkt som det samme, på grund af talens betydning for konstrueringen af 
verden, er det meget afgørende i den kritiske realisme, at adskille hvordan vi 
erkender verden (den intransitive dimension) og hvordan vi opnår viden om denne 
verden (den transitive dimension) (Juul & Pedersen 2012: p. 281). Det vil sige en 
skarp skelnen mellem viden og væren (ibid.). Kritiske realister arbejder med begrebet 
’dybde’, hvor virkeligheden eksisterer. Det afgørende er, at produceringen og 
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Figur 1 - Juul & 
Pedersen, 2012: p.282 
reproduceringen af konstruktioner i samfundet, ikke er synligt eller målbart, hvilket 
står i kontrast til positivisternes målbarer virkelighedsopfattelse (Juul & Pedersen 
2012: p. 281). ’Dybden’ optræder som et af tre domæner, som kritiske realister 
mener at virkeligheden indeholder. Det empiriske domæne, det faktiske domæne og 
som sagt, det dybe domæne.  
 
   
 
I figur 1 ses et visuelt eksempel på forholdet mellem den kritiske realisme og hvad 
den forsøger at differentiere sig fra, positivismen. Begge videnskabsteorier tager et 
realistisk udgangspunkt i det empiriske og faktiske domæne, hvor empiri kan måles 
og hvor ’Begivenhed A følger begivenhed B’. Således er der ikke tvivl om, at der 
eksisterer en virkelighed uafhængig af vores ageren i den. Forskellen opstår i det 
øjeblik at kritiske realister argumenterer for det dybe domæne. Det som i 
virkeligheden påvirker strukturer i samfundet, er de omtalte underliggende 
mekanismer, der optræder ikke-målbarer og ikke-kontinuerlige. Formuleret på en 
anden måde, ”(…) verden er større end vores viden om den (…)”(Juul & Pedersen 
2012: p. 281). At vi for eksempel ikke kan observere eller måle de mekanismer som 
udløser en finanskrise, gør ikke en finanskrise mindre virkelig (ibid.). Det bliver derfor 
omsonst at tale om strukturer som lukkede systemer, da det er de transcendente 
mekanismer som påvirker ”den virkelige verden”. På den måde bør den eksisterende 
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virkelighed opfattes som et åbent system, og derfor bør strukturer også undersøges 
som åbne systemer, i modsætning til de ’lukkede laboratoriums eksperimenter’ 
hvilket er centralt for den positivistiske forskning (Fuglsang & Olsen 2003: p. 251). Det 
er her at det egentlige opgør med positivisterne opstår, da de kritiske realister med 
Bhaskar i spidsen, gør op med den positivistiske antagelse, at de sociale 
virkelighedsmønstre er stabile. Positivister mener således at de mønstre der 
eksisterer i dag også eksisterer i fremtiden. Kontrasten ses i de nedenstående 
positivistiske udgangspunkter illustreret i Juul & Pedersen 2012: p. 278: 
 Formålet med samfundsvidenskaberne er at opdage og dokumentere disse 
mønstre med henblik på at kunne opstille universelle love. 
 Alle videnskaber bygger på en fælles logik og fælles principper, hvorfor 
samfunds- og naturvidenskaberne i sidste ende skal anvende de samme 
mønstre 
 Et centralt sigte med samfundsvidenskaberne er at forudsige begivenheder, 
samt: 
 At samfundsvidenskaberne er objektive, og bygger på rationel tænkning og 
systematiske observationer. 
De fire punkter ligger alle sammen indenfor det der kaldes den empiriske 
kausalitetsforståelse, som blev fremført af David Humes (Juul & Pedersen 2012: p. 
278). Ifølge Humes, og den form for realisme som Bhaskar kontrasterer sig overfor, 
den empiriske realisme, så er virkeligheden som den lader sig sanse (ibid.). Det drejer 
sig derfor i forskningen om at identificere kæder af hændelser, så der til sidst kan nås 
frem til lovmæssigheder af typen ’Når begivenhed A hænder, følger begivenhed B’ 
(ibid.). Kausalitet benyttes også i kritisk realisme, men ud fra en helt anden betydning 
og anvendelse, som defineret i begrebsafklaringen. Jesper Jespersen formår, med 
inspiration fra Bhaskar og et simpelt eksempel, at anfægte essensen i samtlige fire 
punkter:  
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”Vi støder her (læs: de fire punkter) på en velkendt” klassisk” problemstilling- idet 
Heraklit bl.a. huskes for sin formulering, at ”vi bader ikke to gange i den samme flod”. 
Vandet fornys kontinuerligt, flodlejet eroderes og landskabet kan rammes af 
jordskælv. Så selv tilsyneladende uforanderlige ”fysiske forhold” vil være under 
konstant forandring.” (Juul & Pedersen 2012: p. 278). 
 
Pointen er ifølge Jesper Jespersen, at man i et åbent system, vil betragte floden som 
evigt foranderlig, og man vil derfor ikke kunne bade i den samme flod to gange. I et 
lukket positivistisk system, vil vi kunne bade i samme flod alle de gange vi vil. De, af 
positivismen påviste universelle love omkring vands natur, gælder i dette ’lukkede’ 
system. I et åbent system, siger de universielle love dog ingenting om det der ligger 
hinsides, det ikke-observerbare eller det som i kritisk realisme kaldes det transitive 
niveau (Fuglsang & Olsen 2003: p. 251). For at opnå (bedst mulig) viden omkring 
hvordan denne flod forandrer sig, må videnskaben, som et dynamisk åbent system, 
konstant udvikle sig og dermed opnå de bedst mulige observationer: ”(…)det er 
videnskabens vilkår(…)” (Fuglsang & Olsen 2003: p. 251). Efterhånden fremgår det, at 
den egentlige videnskabsteoretiske udfordring i kritisk realisme er, at ”(…)få de tre 
erkendelses domæner til at hænge sammen, således at der dannes grobund for at 
skabe en (bedre) kausal forståelse af data og (utilsigtede) hændelser(…)” (Fuglsang & 
Olsen 2003: p. 251). 
2.4. Det sociale aspekt – Aktør-struktur 
For at kunne transcendere det dybe spekulative niveau, er det nødvendigt at 
implementere nogle abstrakte analyseredskaber som ikke kun binder teorien og 
empirien på det intransitive niveau. Dette redskab er dualisme begrebet 
aktør/struktur, som kan bruges til at binde bro mellem outsourcing som struktur, og 
positionerende aktører i genstandsfeltet. Denne form for dualisme skal bruges til at 
vise hvor svært det er, at komme i berøring med det dybe niveau, da strukturer og 
aktører både komplimenterer og begrænser hinanden. 
Relationen mellem aktører og strukturer samt hvordan den skal begrebsliggøres, er 
et omdiskuteret spørgsmål i samfundsvidenskaben. Summen af spørgsmålet kan 
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reduceres til at omhandle menneskelig frihed eller mangel på samme (Juul & 
Pedersen 2012: p. 291).  Er mennesket suverænt, eller påvirkes det af strukturelle 
betingelser? Eller ligger svaret snare et sted mellem disse positioner? Spørgsmål som 
disse er relevante, da aktører i en social verden, må antages at have et ønske om, at 
opnå viden om deres frihed er betinget af strukturelle begrænsninger. Dertil anses 
det som værende umuligt at forklare sociale begivenheder og problematikker uden at 
inddrage aspektet omkring aktør-struktur (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p.46).  
Der eksisterer tre forskellige måder at forholde sig til aktør-struktur forholdet på. Den 
første er en reduktionistisk tilgang, som enten fører til strukturalisme eller 
individualisme. Strukturalisme sætter strukturen over aktøren og mener at 
strukturerne er med til at begrænse, eller i nogle tilfælde determinere, aktørens 
handlen (Juul & Pedersen 2012: p. 291). Individualismen har det modsatte perspektiv 
og sætter derved aktøren over strukturen, hermed forstås det at aktøren skaber de 
strukturelle betingelser igennem handlen (ibid.). Fælles for de to tilgange er dermed, 
at de reducerer den ene side, af henholdsvis aktør og struktur, til værende et passivt 
produkt af den anden side (Juul & Pedersen 2012: p. 292). Den dekonstruktive tilgang 
er den anden måde hvorpå man kan anskue aktør-struktur forholdet. Retningen 
opstod i 1970’erne, da forskere forsøgte at opstille modeller der skulle nedbryde den 
dualistiske tilgang som henholdsvis individualismen og strukturalismen, havde givet 
aktør-struktur forholdet. Laclau & Mouffe angreb de centrale begreber aktør og 
struktur, for at være upræcise, og introducerede i den forbindelse et nyt 
begrebsapparat med fokus på sprog og diskurser (ibid.).  
Det interessante for dette projekt er måden hvorpå kritisk realisme introducerer en 
tredje måde at se aktør-struktur forholdet på. Kritisk realisme bibeholder 
modsætningen mellem aktør og struktur, men i stedet for at forsøge at ophæve 
relationen, fokuserer de på samspillet mellem aktør og struktur over tid (Buch-
Hansen & Nielsen 2005: p. 46). Tilgangen blev oprindeligt fremlagt af Bhaskar i 1979, 
det er dog Margaret Archer der, under betegnelsen den morfogenetiske tilgang, har 
udarbejdet det mest gennemarbejde bud på et kritisk realistisk perspektiv på aktør-
struktur forholdet (ibid.). Archer mener at aktør-struktur sammenspillet skal anskues 
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analytisk ved, at der eksisterer en række cyklusser af strukturelle betingelser, social 
interaktion og strukturel udvikling, som reproducerer sig selv over tid (Juul & 
Pedersen 2012: p. 292).  
Med udgangspunkt i det første trin i cyklussen, strukturelle betingelser, er Archers 
påstand, at aktører altid møder, allerede eksisterende, strukturer der påvirker 
aktørerne, uanset hvordan de opfatter dem. Dette bakkes op af det kritiske 
realistiske verdensbillede, der erkender en reel verden, selvom vi måske ikke ved 
noget om den endnu.  
Endvidere er tanken, at samspillet mellem aktører og strukturer skal forstås som, at 
sociale strukturer konstitueres af et sæt positioner, som indtages af aktører (Juul & 
Pedersen 2012: p. 292). Til hver enkelt af disse positioner vil der, af strukturerne, 
være opsat en række betingelser for aktøres handlingsmuligheder, som dermed 
motiveres til at handle på bestemte måder. På den måde bliver de strukturelle 
positioner både muliggørende og begrænsende (ibid.). De er muliggørende, eftersom 
de er nødvendige betingelser for aktørernes sociale handlinger, men de er også 
begrænsende, da de igennem disse positioner udøver en objektiv indflydelse og 
dermed begrænser handlerummet for aktørerne (ibid.).  
I dette projekt er outsourcing et objektivt fænomen i kraft af, at KMD og Satyam, 
sammen med en række andre interessenter, positionerer sig i forhold til hinanden. 
Trin to i cyklussen er social interaktion, forstået som menneskelige aktiviteter der har 
taget form af de sociale strukturer. Denne interaktion er altid strukturelt betinget og 
aldrig strukturelt determinerende (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p. 52). Det vil sige, 
at rammerne for outsourcing er fastsat, men det er ikke bestemt hvordan aktører skal 
handle indenfor disse. Endvidere mener kritiske realister at aktør og struktur aldrig 
kan stå i et ét til ét-forhold. Dette sker fordi forskellige strukturer er relaterede og på 
den måde påvirker hinanden (Juul & Pedersen 2012 p. 294). Aktører kan aldrig handle 
uafhængigt i et strukturelt vakuum. Inden for de rammer, som de forskellige 
positioner sammensætter i interaktion, kan aktører påvirke de eksisterende 
strukturer. Aktører kan i kraft af deres kompetencer og selvstændighed aldrig 
begrænses til én strukturel kontekst (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p. 52).  
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Ud fra den indtil videre gennemgåede teori og kontekstualisering af begreberne aktør 
og struktur, er det klart at aktører og strukturer ikke kan sættes direkte overfor 
hinanden. De supplerer, begrænser og muliggøre hinanden samt udvikles og 
reproduceres i et komplimenterende og modstridende forhold (ibid.). 
 
Cyklussens tredje og sidste trin er strukturel udvikling, hvor social interaktion skaber 
en udvikling i de eksisterende strukturer. Dette sker ved at aktiviteter der er foregået 
i interaktionen, enten gendanner eller omdanner de eksisterende strukturer, så 
strukturen ændrer sig og en ny cyklus startes (Juul & Pedersen 2012 p. 294).  
 
2.5. Kritisk realisme i projektrapporten: Det ontologiske genstandsfelt 
Problemformuleringen indeholder tre elementer som er afgørende i forhold til valget 
af det videnskabsteoretiske udgangspunkt, metodevalg og særligt det ontologiske 
genstandsfelt. De tre elementer er strategi, udfordringer og outsourcing. For at starte 
med det sidste begreb, outsourcing, så er det igennem fortolkning af dette begreb at 
projektet bekender det ontologiske udgangspunkt.  Jævnfør den tidligere definition af 
outsourcing; ”Outsourcing kan defineres som en udefra kommende virksomheds 
levering af produkter eller ydelser, der har en sammenhæng med en vigtig funktion 
eller aktivitet hos den modtagende virksomhed”(Freytag 2003: p. 47). I en 
outsourcingproces foregår en udveksling af produkter og ydelser imellem 
virksomheder, uafhængig af vores mening og italesættelse af outsourcing som 
fænomen. Realismen påpeger som et afgørende element, at virkeligheden eksisterer 
uafhængigt af forskerens analyser og ageren (Fuglsang & Olsen 2003: p. 280). 
Projektet bekender sig derfor til et ontologisk udgangspunkt, hvor der eksisterer en 
reel, målbar og observerbar virkelighed. Outsourcing er dog mere end blot 
produktion og målbar kausalitet. Det kan måles og observeres at en række danske it-
virksomheder outsourcer dele af produktionen til Indien, og som følge af dette 
oplever strategiske udfordringer. Det er også muligt, at finde frem til hvilke 
virksomheder og brancher der outsourcer samt hvordan de skal håndtere 
udfordringerne. Herfra bliver det vanskeligt at komme med en kausal forklaring på 
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hvorfor produktionen bliver flyttet samt hvorfor strategiske udfordringer opstår. 
Hvad er det for nogle mekanismer, som udløser udfordringer? Det står efterhånden 
tydeligere og tydeligere, at outsourcing som fænomen på ingen måde kan observeres 
eller analyseres i et lukket system. Med det i ménte bør det også være tydeligt, at de 
udfordringer som opstår for it-branchen i forbindelse med outsourcingaktiviteter, 
heller ikke kan analyseres eller observeres i et lukket system. Disse udfordringer er 
komplekse og bliver påvirket fra mange positioner, både på det empiriske og faktiske 
domæne, men som nævnt, også på det dybe og ikke-observér bare domæne. 
Strategi og udfordringer er omvendt to begreber som er med til at sætte rammen for 
hvordan vi opnår viden om genstandsfeltet (outsourcing), det vil sige, den 
epistemologiske tilgang. Kritikere af positivismen, og deres målbarer virkelighed og 
lovmæssigheder vil sige, at nok eksisterer der en reel virkelighed, som projektet også 
anerkender, men problemet er den uforudsigelighed som spiller ind, når mennesker 
aktiveres. Mennesker har følelser og instinkter, og dermed potentiale til at handle ud 
fra konkrete mønstre, men det er ikke sikkert at de gør det hver gang (Fuglsang & 
Olsen 2003: p. 250). Derfor kan sociale sammenhænge ikke sættes i lukkede 
systemer, fordi der aldrig kan skabes præcedens for kausalitet når mennesker er 
involveret (ibid.). Outsourcing samarbejdet mellem KMD og deres indiske partner, 
Satyam, bliver undervejs påvirket af mange forskellige aktører og 
samfundsstrukturerer. Nogle dele kan observeres og måles mens andre er ikke-
observérbare og ikke-målbarer. KMD og Satyam kan ganske vidst bekende sig til en 
strategiproces, som skal sikre opnåelsen af en række mål, som de derefter forsøger at 
opnå. Alligevel gør logistik, kulturforskelle samt divergente arbejdsmønstre 
virksomhederne imellem, at KMD og Satyam langtfra kan forudsige 
outsourcingprocessen, og derfor er det ikke muligt at betragte outsourcingaktiviteter 
som et ’lukket’ og kontrollerbart system.  
 
Som nævnt i gennemgangen af kritisk realisme, så bekender kritiske realister sig til en 
virkelighed i tre domæner, hvor viden kun kan opnås ved at transcendere det dybe 
domæne, og forsøge at tydeligøre mekanismer og kausalitet. Alle tre domæner 
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betragtes ud fra udgangspunktet, at samfundsvidenskabelige systemer er ’åbne’, 
hvor det empiriske og faktuelle domæne kan måles og observeres, hvor det tredje 
domæne, det dybe, ikke kan sanses eller observeres. I projektet bliver opgaven at 
skabe sammenhæng mellem disse tre niveauer, hvor reel (foreløbig) viden om de 
stratetiske udfordringer, kun kan opnås, hvis det dybe domænes mekanismer bringes 
frem i lyset.  
Opgaven på det empiriske og faktiske domæne er at belyse, hvilke strategiske 
udfordringer der eksisterer for danske it-virksomheder i forbindelse med at 
outsource it-aktiviteter og hvordan disse strategiske udfordringer kan håndteres.  Her 
ligger opgaven i at opstille (foreløbige) kausaliteter, angående strategiske 
udfordringer, samt hvordan danske it-virksomheder kan håndtere disse.  
Projektet handler ikke kun om at finde (foreløbige) lovmæssigheder og hvordan 
virksomheder håndterer dem.  I den efterfølgende diskussion af hvilke mekanismer 
der udløser disse strategiske udfordringer, benyttes det dybe domæne, og her er, 
første led af problemformuleringen meget central. Det er betydningsbærende at lave 
den bedst mulige undersøgelse af det empiriske og faktiske domæne, så projektet 
opnår så stærk en karaktér, at tendenser på det faktiske domæne kan blive så 
troværdige som mulige. 
Opgaven på det dybe domæne ligger i, ved hjælp at abstraktion, at nå frem til en 
berøring af de mekanismer i det dybe spekulative domæne, hvor en efterfølgende 
forklaringer på de (foreløbige) kausaliteter kan udledes. Det som stræbes efter, er i 
bund og grund de elementer i det dybe domæne, som udløser begivenheder i det 
ontologiske genstandsfelt. På den måde kan der skabes præcedens for hvordan 
strategiske problemer ved it-outsourcing opstår. (Ud fra den viden som er tilgængelig 
nu). Tilgangen til analysen skal ud fra overnævnte belysning af videnskabsteori, 
sættes i kontekst efter Tony Lawsons formulerede standard for de metodologiske 
principper som karakteriserer kritisk realisme i praksis (Fuglsang & Olsen, 2003, p. 
251). Med inspiration fra hans tilgang, kan projektets analytiske udgangspunkt ses i 
den nedenstående figur (Fuglsang & Olsen, 2003, p. 251).    
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2.6. Diskussion af videnskabsteori   
Dette afsnit skal begrunde og kritisere det videnskabsteoretiske valg i projektet. 
Diskussionen i dette afsnit skal ses på baggrund af valget af det ontologiske 
genstandsfelt outsourcing og den antagelse, at der eksisterer en reel virkelighed, 
uafhængig af vores ageren i den, men at der samtidigt også optræder en række 
dybere afgørende mekanismer der ikke er observerbare.  
Mekanismerne er et centralt udgangspunkt i projektet, da der er en principiel forskel 
på hvilke antagelser der eksisterer om virkeligheden og hvilke antagelser der 
eksisterer om muligheden for at erkende virkeligheden igennem videnskaben (Juul & 
Pedersen 2012: p.14). Et grundlæggende spørgsmål i videnskabsteorien, er om der 
kan opnås overensstemmelse mellem virkeligheden og den viden, vi kan opnå om 
den (ibid.). De forskelligheder som opstår i det samfundsvidenskabelige felt, skyldes i 
høj grad forskellige ontologiske og epistemologiske orienteringer (Juul & Pedersen 
2012: p.14). Forskellene opstår fordi der er uenighed om hvordan verden erkendes 
og hvordan viden om verden opnås. 
En skillelinje i videnskabsteorien er diskussionen omkring realisme versus 
konstruktivisme; som realisterne vil sige, findes der en virkelighed som går forud for 
vores viden om den, eller som er den konstruktivistiske overbevisning vil sige, er 
virkeligheden afhængig af de tanker og begreber som vi har om den? (Juul & 
Pedersen 2012: p.14)  
Først og fremmest er kritisk realisme valgt ud fra den kontekst, at outsourcing i 
projektet betragtes som et fænomen, der har både empiriske og observerbare 
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elementer samt en række elementer der ikke umiddelbart, er mulige at betragte. 
Denne diskussion skal vise, at valget af outsourcing som genstandsfelt, har sat 
tydelige rammer for hvilken videnskabsteoretisk retning projektet har indtaget. 
Afsnittet vil diskutere, nedbryde og opbygge, hvorfor kritisk realisme igennem 
virkelighedsforståelsen og metodevalg, er det naturlige valg i forhold til at opnå viden 
i dette projekt. 
Det parameter som diskussionen tager udgangspunkt i, er de forskellige 
videnskabsteoretiske retningers tilgange til aktør-struktur forholdet – dualisme 
begrebet. Spørgsmålet til denne diskussion vil tage udgangspunkt i hvorvidt 
mennesket er frit og ubegrænset, eller om mennesket handler begrænset, indenfor 
nogle opsatte strukturer. Der er sågar nogle videnskabsteoretiske retninger som helt 
opløser spørgsmålet om aktør-struktur, men vil blive belyst senere i afsnittet. 
2.7. Videnskabsteoretiske afgrænsning 
Dette afsnit forsøger at opstille en række modsætningsforhold i de forskellige 
videnskabsteoretiske paradigmer, på trods af, at der eksisterer mange ligheder 
mellem kritisk realisme og for eksempel positivismen, hermeneutikken, 
konstruktivismen og den kritiske teori. Projektet anfægter ikke disse ligheder, men 
finder det mest interessant at påvise hvordan kritisk realisme adskiller sig fra andre 
videnskabsteoretiske retninger, i dette projekt.  
Denne fremgangmåde skal ikke ses som et forsøg på at marginalisere de 
videnskabelige ligheder. Derudover skal det noteres, at den videnskabsteoretiske 
diskussion i dette afsnit er set i projekts kontekst. 
2.8. Inspiration fra Marx 
Ud fra det påviste genstandsfelt, så er det tydeligt, at positivismens tanker ligger 
langt fra målet i dette projekt. Positivismen søger universelle årsagsforklaringer og 
lovmæssigheder, der sætter sig igennem på samme måde i samfundet, som 
tyngdeloven sætter sig igennem i naturen (Juul & Pedersen 2012: p. 16). Positivismen 
tager udgangspunkt i at der kan opsættes en, til alle tider, gældende lovmæssighed, 
hvor virkeligheden er som den observeres. Kritisk realisme arbejder med respekt for 
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videnskabens begrænsninger, og ser kun en (foreløbig) lovmæssighed, indtil 
forskeren opnår bedre viden til at belyse og kritisere lovmæssigheden.  
Ved at opstille disse, til alle tider, gældende lovmæssigheder, anfægter positivismen 
det kritisk realistiske udgangspunkt ved at sige, at der ikke optræder et dybere 
niveau. I projektet er opgaven, at vise en stratificering af ontologien; viden om 
verden opnås igennem en realistisk og åben empirisk analyse metode, kombineret 
med abstraktion af ikke-observerbare mekanismer. Derfor bliver positivismens 
videnskabsteoretiske tilgang utilstrækkelig. Positivismen er også utilstrækkeligt i 
dette projekt, da denne videnskabsteoretiske retning ikke berører forholdet mellem 
aktører og strukturer i samfundet, som efter projektets overbevisning, er et punkt 
hvor kritisk realisme, i dette projekt, adskiller sig fra øvrige videnskabsteoretiske 
retninger. 
Projektet forsøger altså at adskille ontologien i forskellige lag. Denne pointe, at 
genstandsfeltet stratificeres, er en pointe som der kan findes opbakning til hos Marx.  
Han mente at der var en disharmoni mellem virkeligheden og vores typiske 
overfladiske tilgang til denne. Han mente sågar, at videnskaben ville være overflødig 
hvis tingenes fremtrædelsesform og deres væsen faldt umiddelbart sammen (Buch-
Hansen & Nielsen 2005: p. 25).  
Kritisk realisme er, som tidligere nævnt, udsprunget som en reaktion på positivismen, 
men er yderligere stærkt inspireret af Marx. Marx var realist og mente, at 
kapitalismen eksisterede uafhængigt af vores forestillinger om den (Juul & Pedersen 
2012: p. 158). Alligevel skelnede Marx også mellem to niveauer, det overfladiske og 
det dybe, de empiriske fremtrædelsesformer og de bagvedliggende væsensforhold 
(ibid.). Marx niveauer skal som udgangspunkt ses i forhold til hans bearbejdning af 
den politiske økonomi og vulgærøkonomien. Den politiske økonomi udforsker 
”(…)indre sammenhænge(…)”(Juul & Pedersen 2012: p. 160) mens vulgærøkonomien 
”(…)systematiserer og pendantiserer borgerlige produktionslederes banale 
forestillinger og herefter opstiller evige sandheder(…)” (Juul & Pedersen 2012: p. 160). 
Her ses en tydelige sammenhæng og lighed med den stratificerede ontologi i kritisk 
realisme.  
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Som det belyses senere, er der stor uenighed om, hvordan aktør-struktur forholdet 
håndteres i samfundsvidenskaben. Marx er interessant for projektet, fordi hans 
tanker omkring aktør-struktur forholdet, komplimenterer de kritisk realistiske tanker.  
”Mennesker skaber deres egen historie, men er ikke helt efter eget ønske: de skaber 
den ikke ud fra omstændigheder, som de selv har valgt, men ud fra omstændigheder, 
som de er konfronteret med – der er givne og arve fra fortiden” (Juul & Pedersen 
2012: p. 160).  
Grunden til at Marx ikke er central for videnskabsteorien i dette projekt, er for det 
første at Marx slet ikke var videnskabsteoretiker. Hans ideer og tankegange opstod 
på baggrund af en samtid, hvor hans ideer er spredt ud over forfatterskabet men 
samtidig helt afgørende for helheden (Juul & Pedersen 2012: p. 153). Derudover er 
Marx tilgang til aktørens, arbejderklassens, frihedspotentiale fundamentalt 
anderledes.  
I projektet er målet at belyse en vekselvirkning mellem aktør-struktur forholdet, hvor 
aktøren er fri til at handle indenfor opsatte strukturer. Strukturen kan reproduceres 
og omdannes, men aktøren kan aldrig skabe strukturer (Buch-Hansen & Nielsen 
2005: p. 53). Marx mener at virkeligheden og strukturer skabes i den materielle 
proces (Juul & Pedersen 2012: p. 160). På den måde bliver Marx konstruktivist, på sin 
egen måde, og han fjerne sig fra kritiske realister ved at mene at vi konstruerer vores 
samfundsøkonomiske verden igennem arbejdet (ibid.). 
 
2.9. Dekonstruktion 
Når der i projektet tales om aktør-struktur forholdet, antages det at disse begreber 
rent faktisk eksisterer og påvirker hinanden. Her er der videnskabsteoretiske 
retninger som divergerer. Spørgsmålet er hvilket perspektiv aktør-struktur forholdet 
ses ud fra, jævnfør de tidligere omtalte reduktionistisk, dekonstruktivistiske og 
morfogenetisk tilgange.  Postmodernisterne betragter for eksempel selve 
forestillingen om aktører og strukturer som ude af trit med virkeligheden, og derfor 
problematiske, hvorfor deres strategi går ud på at overskride disse forhold igennem 
dekonstruktion (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p. 77). Hvor kritisk realisme i dette 
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projekt skal bruges til at belyse hvordan aktør-struktur forholdet komplimenterer og 
begrænser hinanden, vil postmodernister, og i særdeleshed socialkonstruktivister 
som Laclau og Mouffe, skyde denne tese ned ved at anfægte dualismer. Kritikken fra 
postmodernisterne går på det hierarkiske forhold mellem aktør og struktur, hvor der 
sættes spørgsmål til, at den ene side privilegeres og dominerer den anden (ibid.). 
Derudover betyder den postmoderne samfundsforståelse, at mennesket reduceres 
og ’tømmes for viden’, og på den måde opløses selve begrebet aktør (Buch-Hansen & 
Nielsen 2005: p. 78). 
Det skal i projektet tydeliggøres, at det vil være omsonst at inddrage den 
dekonstruktivistiske tilgang og dermed ’borttrylle’ dualisme begreberne. I projektet 
deltager KMD som aktør, aktivt indenfor rammerne af it-outsourcing. Derfor vil en 
reducering af aktørens viden, eliminere det bidrag som KMD og Freddy Hansen 
leverer til det empiriske domæne i projektet. Der kan argumenteres for, at 
postmodernisterne, eller socialkonstruktivisterne, ikke tillægger det ontologiske 
udgangspunkt nogen værdi, da de ikke erkender nogen reel virkelighed. Det centrale i 
denne optik er, at projektet først og fremmest er funderet ud fra en ontologi, hvor 
der erkendes en reel eksisterende verden. Derfor vil det efter projektets bedste 
overbevisning, være metodisk ukorrekt, at dekonstruere KMD som aktør og samtidig 
tillægge dem empirisk værdi på det intransitive niveau. Projektet tager udgangspunkt 
i hvordan udfordringer i forbindelse med outsourcing håndteres, i den forbindelse 
har KMD og andre aktører mål og visioner. Dette ville ikke være muligt hvis aktørens 
vilje og intentionalitet var opløst. Disse mål betyder, at KMD vil forsøge at påvirke 
strukturerne og omdanne dem, således at disse komplimenterer KMD’s visioner 
bedste muligt. 
 
2.10. Individualisme og Reduktionisme 
Foreløbigt er kritisk realisme i projektet belyst ud fra hvordan den, som 
videnskabsteoretisk retning, er opstået som kritik af positivismens enhedsvidenskab. 
Derudover er kritisk realisme set i lyset af først Marx og dernæst den 
dekonstruktivistiske postmodernistiske tilgang.  
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Udover de indtil videre behandlede retninger, findes der også dele af 
samfundsvidenskaben, som tager udgangspunkt i menneskets erfaringsverden. 
Hermeneutikkens centrale opgave er at udvikle en fortolkende forståelse af den 
mening der ligger gemt i menneskelige livsytringer, hvilket forudsætter en historisk 
kontekst som ytringerne fremkommer i (Juul & Pedersen 2012: p. 110). 
Hermeneutikken adskiller sig fra positivismen og til dels kritisk realisme. Den 
hermeneutiske videnskabs opgave er ikke at finde lovmæssigheder for samfundet, på 
samme måde som naturvidenskaben finder lovmæssigheder for naturen. Dette sker 
af den simple grund, at lovmæssigheder ikke eksisterer (Juul & Pedersen 2012: 110). 
Mennesker er i stand til at gøre erfaringer, reflekterer over dem og ændre deres 
adfærd som følge heraf. Kritiske realister anfægter positivismens endegyldige 
lovmæssigheder. De bryder med enten/eller fortolkninger, men imidlertid er der i 
kritiske realisme plads til at tale om (foreløbige) lovmæssigheder, hvilket 
fuldstændigt anfægtes af hermeneutikken. 
Den hermeneutiske videnskab tager hermed udgangspunkt i individets handlinger og 
intentioner, der er altså et tydeligt fokus på individualisme. Karl Popper er en af dem 
som til sidst i sit forfatterskab bevæger sig mod den metodiske individualisme. ”En 
metodiske individualist skal altid finde ud, hvordan individerne tænker og handler, før 
hun kan forklare sociale fænomeners adfærd.” (Juul & Pedersen 2012: p. 56). På 
denne måde bevæger Popper sig ind på det, i projektet, afgørende dualisme begreb 
aktør-struktur. Hermeneutikken ligger, i forhold til aktør-struktur forholdet, indenfor 
den reduktionistiske dualisme tankegang, der reducerer og anfægter dualisme 
begrebet. Det er fælles for de reduktionistiske tilgange, at de enten helt negligerer 
eller i det mindste reducerer den ene side af dualismen, til et passivt produkt af den 
anden (Buch-Hansen & Nielsen 2005: p. 47). Individualisme kan defineres som en 
position, der privilegerer aktører over strukturer, og betragter dem som resultat af 
aktørens intentionelle handlinger (ibid.). Spørgsmålet er så hvad der ville ske, hvis 
projektet havde taget udgangspunkt i hermeneutikkens reduktionistiske dualisme 
tilgang. Der kan argumenteres for at udfordringer udelukkende vil opstå som 
konsekvens af KMD’s handlinger og valg, da de strukturelle rammer reduceres. Det 
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ville eksempelvis udelukke tanken om konkurrencedygtighed, da det antages at 
KMD’, i høj grad outsourcer for at skabe de bedste rammer for virksomhedens 
bæredygtighed og lønomkostninger. Metodisk vil det, i dette projekt, være en 
fejlslutning at reducere outsourcing fænomenets strukturelle rammer til et produkt 
af aktørernes handlinger. Omvendt kan man spørge om KMD begrænses af kulturelle 
og politiske barriere og dermed domineres af strukturer. Dette er ikke tilfældet, da 
KMD har unikke egenskaber som bevirker at de aldrig lader sig reduceres til et 
produkt af de strukturelle rammer. Det ses for eksempel i at KMD har en lang række 
stratetiske værktøjer, som gør dem selvstændige og beslutningstagende. 
 
En familiær videnskabsteoretisk retning til hermeneutikken, er fænomenologien. Der 
vil ikke blive brugt videre ressourcer på at forklare projektet i forholdet til denne 
videnskabsteoretiske retning, da den adskiller sig fundamentalt fra kritisk realisme og 
projekts verdenssyn. Fænomenologer mener at verden er som den viser sig for 
subjektet og: ”At påstå, at der skulle være en sandere eller ”virkeligere” verden bag 
ved oplevelsen eller fænomenet, som det fremtræder for os, opfattes som spekulativt 
nonsens.” (Juul & Pedersen 2012: 66-67). Fænomenologien ligger på den måde langt 
fra hele projekts virkelighedsopfattelse og den stratificerede ontologiske metode, så 
derfor er det i konteksten ikke en interessant opponent.  
 
2.11. Kritisk realisme eller kritisk teori? 
Kritisk teori arbejder delvist ud fra de samme ontologiske og epistemoligske 
forudsætninger som kritisk realisme: ”(…)der er en virkelighed ”derude”, som 
videnskaben har til opgave at blotlægge og forklare, hvilket indebærer, at man 
trænger bagom overfladefænomenerne og samfundets ideologier.” (Juul & Pedersen 
2012: p. 319). Metodisk arbejder kritiske teoretiker ud fra et normativt ideal, der 
fungerer som standard for kritiske analyser (ibid.). I kritisk teori optræder tre 
generationer, hvor især nyere tids teoretikere, Honneth og Habermass, er 
repræsentanter for to forskellige måder at opstille det normative ideal på. Det 
interessante i denne diskussion er, hvordan de to generationer optræder kritisk i 
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forhold til aktør-struktur forholdet. Her bidrager Habermass og Honneth med to sider 
af samme sag. Habermass tager udgangspunkt i hvordan reguleringsformerne, i det 
moderne samfund, præges af demokratisk underskud og ødelægger civilsamfundet 
(Juul & Pedersen 2012: p. 319). Det skal altid være det bedste argument der sejrer i 
den herredømmefrie samtale, og det er dette spejl samfundet skal kritiseres i forhold 
til: det normative ideal. (Juul & Pedersen 2012: p. 324). Problemet med samfundet, 
de bureaukratisk-administrative institutioner, er at de griber ind i borgernes 
hverdagsliv og underminerer den kommunikative hverdagspraksis (Juul & Pedersen 
2012: p. 328). Habermass’ fokus er sproget, og den måde staten underminerer 
borgeren (aktøren) i praksis.  
 
Honneth derimod tager udgangspunkt i anerkendelsesbegrebet. Kritiske analyser 
skal, ifølge Honneth, dreje sig om at identificere og kritiserer de strukturelle barrierer 
for anerkendelse. Disse barrierer eksisterer i samfundet og dets bærende 
institutioner, og fører til krænkelse af anerkendelsesbetingelserne (Juul & Pedersen 
2012: p. 356). Det normative standpunkt bør, ifølge Honneth, være funderet i 
menneskers før-videnskabelige krænkelseserfaringer, der typisk viser sig som vrede 
og uretfærdighedsfølelse (ibid.).  
Der er en distinktiv forskel på det kommunikative paradigme hos Habermass, og 
anerkendelses paradigmet hos Honneth, men kritikken går på det samme centrale 
punkt; at samfundet underminerer og begrænser aktørens frihed. På den måde 
kommer kritikken, i forhold til aktør-struktur begrebet, til at ligge indenfor den 
reduktionistiske tilgang til begreberne. Det skal i denne forbindelse nævnes, at der er 
en række ligheder mellem kritisk realisme og kritisk teori, da begge bryder med 
dualisme begrebet. Kritisk teori vil også argumentere for, at der sker et sammenspil 
mellem aktør-struktur forholdet, men i forhold til anvendelsen i dette projekt 
vurderes det, at kritisk teori ligger tættere på den reduktionistiske tilgang, da 
bureaukratiske administrative strukturer begrænser aktøren. Der er ganske vidst 
stort fokus på individets plads i det sociale samfund, men det er på baggrund af et 
begrænsende strukturelt samfund, at aktørens skæbne determineres. Kritisk teori 
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fokuserer på det begrænsende element, hvor kritiske realister fokuserer på det 
komplimenterende og begrænsende forhold mellem individet og samfundet.  
Hvis projektet havde taget udgangspunkt i den kritiske teori, ville fokus primært have 
været, hvordan samfundet begrænser friheden for KMDs outsourcing aktiviteter og, i 
mindre grad, hvordan KMD som aktør bidrager til disse udfordringer. Derudover er 
der også den distinktive forskel, at kritiske realister forsøger at undersøge verden ved 
dokumentation af ikke-observérbare mekanismer igennem abstraktion, og kritisk 
teoretisk fokus på at blotlægge udviklingstræk i samfundet, ud fra et normativt ideal, 
som står i vejen for menneskelig udvikling.  
 
2.12. Valget af kritisk realisme 
Projektet beskæftiger sig med hvilke udfordringer, og ikke problemer, der opstår i 
forbindelse med outsourcingaktiviteter. Dette er essentielt for valget af kritisk 
realisme som videnskabsteoretiske retning, da projektet har det vekselvirkende 
element, i forhold til aktør-struktur, i fokus. Når KMD møder udfordringer, forsøger 
de i samspil med andre aktører, og de elementer som strukturen indeholder, at 
komme frem til hvordan udfordringerne håndteres. Der er altså fokus på 
underliggende mekanismer som udløser udfordringer, samtidig med at der fokuseres 
på håndtering og muligheder i stedet for begrænsninger, som den reduktionistiske 
aktør-struktur tilgang omvendt fordrer.  
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3. Metode. 
Metodeafsnittet er opbygget inden for rammerne af kritisk realismes, retroduktive 
metodetilgang. Dette sker på baggrund af, at der igennem afsnittet  fokuseres på 
hvordan projektet anskuer tilgangen. Derudover eksemplificeres metodeformen 
løbende i forhold til projektet. Dette sker på baggrund af en  gennemgang, af 
elementerne i den retroduktive metode og deres anvendelse i projektet. Derudover 
er der inddraget transskriberings- og case metode, som er tiltænkt en hjælpende 
rolle til de enkelte faser af den retroduktive metode.  
Projektet har delvist til formål, at opstille (foreløbige) lovmæssigheder, omkring 
hvilke strategiske udfordringer virksomheder støder på, samt hvordan disse 
håndteres i forbindelse med outsourcingprocessen. I besvarelsen heraf er metoden 
helt central for analysestrategien, og dermed betydningsfuld. Projektets teoretiske 
felt bidrager både til opstilling af hypoteser, og til forståelse af hvordan udfordringer 
kan håndteres. Metoden er også fundamental for den efterfølgende diskussion af, 
hvilke mekanismer der udløser projektets (foreløbige) lovmæssigheder.  
 
Indenfor den kritiske realisme er det en fejl, udelukkende at benytte sig af en 
deduktiv metode til undersøgelse af kausale lovmæssigheder. Strukturen indenfor 
outsourcing er ikke stabil, hvorfor en induktiv metode anvendes i sammenspil med 
den deduktive metode. Et sådant valg bestyrker muligheden for at (foreløbige) 
lovmæssigheder kommer så tæt på virkeligheden, som muligt. Dette består i at der, 
igennem den induktive undersøgelse opstilles hypoteser, hvor der tages højde for 
datamæssig, adfærdsmæssig og systemrelateret usikkerhed (Fuglsang & Olsen 2003: 
p. 260). Denne hypotese kan ved falsificering  bestyrkes eller forkastes. Derved opnås 
(foreløbige) lovmæssigheder baseret på den foreløbige bedste viden. 
 
Projektet benytter  den retroduktive metode, hvilket i projektet er forstået på 
baggrund af læsning af Jesper Jespersen (Fuglsang & Olsen 2003: p. 259ff).  
Den retroduktive tilgang tager udgangspunkt i en seriel opstillet metoderække med 
fire faser. Først en induktiv metodeundersøgelse efterfulgt af en deduktiv 
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metodeundersøgelse. Dernæst udvides forståelses horisonten igennem endnu en 
induktiv undersøgelse, og der sluttes af med en deduktiv undersøgelse. De induktive 
faser giver projektet en mere dybdegående og detaljeret empiri omkring det 
genstandsfelt projektet omhandler, dette bidrager til en bagved liggende forståelse af 
hensigter og meninger (Bryman 2012: p. 16). Det empiriske domæne, der er 
beskrevet i det videnskabsteoretiske afsnit, giver projektet mulighed for at opstille 
hypoteser omkring lovmæssigheder, i forbindelse med begivenheder i det faktiske 
domæne. Disse hypoteser testes i form af de efterfølgende deduktive faser, hvor en 
række ressourcer med indsigt og faglig viden, indenfor genstandsfeltet, har til formål 
at falsificere disse hypoteser (Fuglsang og Olsen 2003: p. 262).  
De kritiske realister benytter Karl Poppers falsificerings begreb i den retroduktive 
metode. Popper er kritisk rationalist, men hans hypotetisk-deduktive metode 
benyttes i den retroduktive metode i kraft af den deduktive fase. Popper 
argumenterer for at hypoteser der er formuleret som lovmæssigheder (alle ravne er 
sorte) aldrig kan versificeres, men kun kan komme så tæt på en bekræftelse som 
muligt, ved hjælp af falsificering (Juul & Pedersen red 2012: p. 41). Dette foregår ved 
at hypotesen testes for at blive falsificeret og hvis dette ikke lykkes, kan hypotesen 
omkring en lovmæssighed betragtes som (foreløbig) kausal (Juul & Pedersen 2012: p. 
40). Da vi ikke har en direkte adgang til det dybe domæne, der indeholder 
nødvendige mulighedsbetingelser og årsagssammenhænge, kan projektet ikke 
opstille en universel lovmæssighed, da lovmæssigheden kun kan opstilles ud fra den 
foreløbige bedste viden (Olsen & Pedersen 2003: p. 155f).  
3.1. Det induktive interview 
Den induktive metodetilgang udformer sig således, at projektet har bestræbt sig efter 
at lave et semistruktureret interview (Bryman 2012: p. 471). Interviewets 
fremgangsmåde er derfor til dels struktureret. Det vil sige, at projektet har opstillet 
relevante spørgsmål underlagt forskellige temaer, der har til hensigt at udforske 
genstandsfeltet i forbindelse med interviewet (ibid.). Indenfor disse temaer og 
spørgsmål har respondenten mulighed for at bevæge sig frit rundt, og give indsigt i 
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det respondenten finder mest relevant og vigtigt. Dette er muligt fordi interviewet 
benytter åbne spørgsmål, hvor respondenten ikke er begrænset til at svare ja eller 
nej, men kan give uddybende og mere dybdegående svar (Bryman 2012: p. 470). 
Åbne spørgsmål tilfører interviewet mere dynamik i dialogen. Der er mulighed for at 
stille opfølgende og uddybende spørgsmål til respondentens svar, såfremt 
intervieweren føler at disse optræder uafklarede, men relevante i forhold til 
projektet (Bryman 2012: p.487). Under interviewet har det været målet, at opnå 
information omkring oversete problemstillinger og relevante emner i forhold til 
outsourcing. Samtidig har projektet i forhold til teorien, fundet det relevant at følge 
op på udvalgte fokusområder. Ud fra denne empiri opstiller projektet, i sammenspil 
med teorien, en række hypoteser omkring udfordringerne indenfor genstandsfeltet. 
3.2. Hypoteser 
En hypotese er en teori omkring en generel lovmæssighed. Denne opstilles på 
baggrund af et stort antal observationer eller, i projektets tilfælde ud fra en ressource 
person med et stort indblik i genstandsfeltet samt ´åbne´ teorier. Hypotesen testes i 
praksis igennem deduktion/falsificering, for på den måde at komme tættere på 
virkeligheden og gøres dermed ud fra de kritiske realisters synspunkt til en foreløbig 
kausal tendens (Juul & Pedersen 2012: 40f). 
3.3. Det deduktive interview 
Disse hypoteser er udgangspunktet for det deduktive interview, hvorpå en anden 
ressourceperson med viden indenfor genstandsfeltet bliver stillet over for et 
struktureret interview, på denne måde bliver projektets hypoteser stillet overfor 
virkeligheden og dermed testet af denne (Olsen & Pedersen 2003: p. 155). Formålet 
med dette interview er at komme tættere på virkeligheden igennem falsificering 
(Fuglsang & Olsen 2003: p. 262). Derfor stilles hypoteserne op så det, indenfor det 
strukturerede interview, kun er muligt for ressourcepersonen, at falsificere 
hypotesen ved enten at svare nej eller forholde sig neutralt til hypotesens gyldighed 
på det faktiske domæne (Bryman 2012: p. 220). Hvis det ikke er muligt for 
ressourcepersonen at falsificere hypotesen antages den for værende (foreløbig) 
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lovmæssig, og et skridt tættere på virkeligheden. Det er ikke muligt at versificere en 
hypotese og gøre den til en endegyldig lovmæssighed. Projektet opererer i et åbent 
system, og har ikke viden om det dybe domæne der fremkalder disse 
lovmæssigheder, da mekanismerne ikke er observerbare.  
3.4. Metodisk fremgangsmåde i projektet 
I projektet vil casen, omhandlende KMD, spille en centralrolle i forbindelse med 
rammerne for projektet. I praksis vil projektet benytte en forkortet form af den 
retroduktive metodetilgang. Det vil sige at metoden indeholder 2 faser, et induktivt 
interview med en ressourceperson der repræsenterer projektets case, og et 
deduktivt interview med en ressourceperson, der repræsenterer den danske it-
branchen. Projektet har ikke mulighed for at benytte alle faser af den retroduktive 
metode, da der opereres indenfor en begrænset tids- og ressourceramme. Dog vil 
perspektiveringen introducere den næste induktive fase. Derfor er projektet også 
opmærksom på fejlkilder ved en forkortet metodepraksis som belyses i kritik af 
metodeformen.  
3.5. Case 
I forbindelse med projektets opstilling af generelle hypoteser stiftes der bekendtskab 
med Robert K. Yin’s fem former for casestudier, omhandlende enkelt cases. Projektet 
har valgt den repræsentative case, hvor der tages udgangspunkt i en case der kan 
siges, at være repræsentativt for en større del af samfundet, eller branchen, casen 
optræder i(Yin 2003: p. 40).  
Ifølge Yin er et af kritikpunkterne ved at vælge et enkelt casestudie, at casen kan 
ændre sig jo længere tid der arbejdes med den. Yderligere kan casen tage sig 
anderledes ud end det var ventet (ibid.). Et kritikpunkt af konklusionen vedrørende 
generalisering vil altid foreligge, da en case ikke nødvendigvis er endegyldig 
repræsentativ for det store billede.  
På trods af kritikken, af et enkelt casestudie, vælger projektet stadig at arbejde med 
denne metode. Dette gøres ud fra den forudsætning, at projektet finder KMD 
repræsentativ for den danske it-branche. 
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3.6. Det induktive interview - Freddy Hansen 
Det induktive interviewets formål er, som tidligere nævnt, at indsamle empiri. 
Projektets kilde til empiri er opstået igennem ressourcepersonen Freddy Hansen. 
Freddy Hansen er nøje udvalgt, da han har en bred faglig indsigt i projektets 
genstandsfelt, i kraft af sin position som offshore director i KMD. Freddy Hansen har 
siden 2006 været ansvarlig for outsourcingkontrakter hos KMD, og har i perioden 
2004 - 2006 haft ansvar for at finde en samarbejdspartner i Indien. Freddy Hansens 
kerneområder i denne proces, har således været priser, service levels og juridiske 
betingelser, der skal overholdes i forbindelse med outsourcing aftalen (Bilag 1: p. 2). 
Derfor opfattes han som den ideel ressourceperson til et induktivt interview i 
projektet, da hans vidensgrundlag gør det muligt at komme omkring projektets 
temaer og spørgsmål. 
Projektets interviewguide til det induktive interview, inkluderer temaer og 
underliggende spørgsmål, er opstået igennem flere faser(Bilag 3). Først og fremmest 
opstiller den semi-strukturerede interviewform, rammer for hvordan interviewguiden 
og interviewet forløber.Målet med det induktive interview er, at opnå viden om 
hvilke udfordringer KMD har stået overfor i forbindelse med outsourcing. I den 
forbindelse har projektet arbejdet med transskribering, da dette gør interviewet 
lettere at analysere og opstille hypoteser ud fra. 
3.7. Transskribering  
Transskribering betyder at transformere fra en form til en anden (Kvale & Brinkmann 
2009: p. 178). Hvis der skal transskriberes fra mundtligt interview  til skriftligtekst, så 
skal interviewet nødvendigvis være optaget. I den forbindelse blev det induktive 
interviewet optaget med henblik på at transskribere det fra lyd til tekst. I 
projektgruppen diskuteredes det, om det tidsmæssige perspektiv vægtede højere 
end det at få interviewet nedfældet på skrift. Dog blev der truffet et valg om at det 
var en god investering, da udtalelser ville fremstå klarere, og teksten ville være 
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lettere analyserbar. I processen med transskriberingen blev baggrundslyde, grin, suk, 
pauser og andre udbrud undladt (Kvale & Brinkmann 2009: p. 181). Dette havde ikke 
indvirkning på interviewets forståelse, altså blev interviewet i nogen grad 
meningskondenseret (Kvale & Brinkmann 2009: p. 205ff). Uden at der dog ændredes 
overordnet på sætningerne eller deres betydninger. I transskriberingsprocessen 
valgtes, for at dele de tidsmæssige udfordringer op, at dele transskriberingen op i 
fem lige store dele, dog var grundtanken omkring fremgangsmåden ens (Kvale & 
Brinkmann 2009: p. 180). Denne tilgang kan dog medføre at dele af objektiviteten går 
tabt, da den enkelte eventuelt vil tillægge noget en relevans som andre ikke ville. Dog 
er transskriberingen og interviewet gennemgået for at krydstjekket om der er gået 
noget tabt, som eventuelt kunne have relevans. Efter transskriberingen valgtes der at 
arbejde med en række farvekoder, der tillod projektet at opdele interviewet i fire 
temaer: KMD som organisation, KMD i forhold til deres outsourcing aktiviteter til 
Indien, strategiske overvejelser i forhold til KMDs outsourcing til Indien samt de 
forskellige faser i processen og til slut KMDs syn på fremtiden i forhold til 
outsourcing.  
 
3.8. Det deduktive interview – Rene Ingemann Andersen 
For enten at falsificere eller bestyrke de fremsatte hypoteser omkring 
lovmæssigheder, benytter projektet sig af ressourcepersonen Rene I. Andersen i et 
deduktivt interview. Rene I. Andersen repræsenterer i projektets tilfælde danske it-
virksomheder, i og med han er medejer af firmaet Appinux A/S. Igennem de sidste 
fem år har firmaet beskæftiget sig med at levere it-projekter til større danske 
virksomheder (blandt andet KMD). Appinux er baseret på outsourcing til udlandet. 
Derudover er Rene iværksætter og har over 20 års erfaring igennem virksomheder 
som Dansk Software A/S, WM-data A/S og Appinux A/S (Linkedin 2012). Rene I. 
Andersen benyttes i falsificeringsprocessen af disse hypoteser, på baggrund af hans 
kendskab til hvilke udfordringer virksomheder møder, i forbindelse med outsourcing, 
altså ”virkeligheden”. Her kobler projektet empirien fra KMD og teori på det 
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empiriske domæne, til virkeligheden omkring danske it-virksomheder, på det faktiske 
domæne. Herved opnås (foreløbige) kausale strategiske udfordringer, som danske it-
virksomheder møder i forbindelse med outsourcing. 
Interviewets fremgangmåde er i modsætning til det induktive interview, underlagt en 
langt strammere interviewstruktur. I den retroduktive metode, er det af afgørende 
betydning, at de fremsatte hypoteser bliver præsenteret med henblik på korte svar, 
som skaber fundamentet for falsificering. Derfor er det vigtigt at der fremstilles en 
interviewguide der indeholder enkle, konkrete og præcise hypoteser, så de bliver let 
forståelige for ressourcepersonen (Bryman 2012: p. 414).  
Under interviewet stilles Rene I. Andersen overfor hypoteser omkring 
lovmæssigheder indenfor strategiske udfordringer, som er udvundet på baggrund af 
det induktive interview med Freddy Hansen samt åbne teorier. Rene I. Andersen vil 
efter bedste overbevisning forsøge at falsificere de opstillede hypoteser. 
Hypoteserne Rene I. Andersen ikke kan falsificere vil være bestyrkede hypoteser, og 
efter projektets overbevisning, (foreløbige) lovmæssigheder. 
3.9. Håndtering af strategiske udfordringer. 
Efter falsificeringsprocessen vil projektets teoretiske felt (empiriske domæne), 
bidrage til et bud på hvordan de (foreløbige) lovmæssigheder (faktiske domæne), 
omkring strategiske udfordringer kan håndteres.  Dette vil blive belyst i den 
afsluttende del af projektets analyse.  
 
3.10. Valg og kritik af teori 
Outsourcing 
Afsnittet bidrager med en forståelsesramme for outsourcing. De forskellige modeller 
der eksisterer i forbindelse med it-outsourcing, opstilles for at skabe et overblik over 
de mange potentielle muligheder. Ud fra et kritisk perspektiv kan der argumenters 
for, at disse modeller udelukkende refereres og ikke bearbejdes yderligere. Dette 
sker da projektet udelukkende ønsker, at sætte den outsourcing model KMD 
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anvender, ind i en konkret teoretisk kontekst. Yderligere opstiller afsnittet de 
forskellige målsætninger, som danner grundlag for de succeskriterier virksomhederne 
opsætter. I et kritisk perspektiv, kan der argumenteres for, at projektet ikke opstiller 
samtlige eksisterende målsætninger i forbindelse med it-outsourcing. Projektet 
opstiller udelukkende de målsætninger der findes relevante for forståelses af 
genstandsfeltet.  
 
Strategi 
Strategiafsnittet bidrager med forskellige perspektiver på strategi samt processen 
hvori strategi formes. Dette betyder for projektet, at der er grundlag for en 
perspektivrig analyse af de strategier som KMD har anvendt, samt de beslutninger 
der går forud for deres strategi. Endvidere bidrager teorien med en forståelsesramme 
for hvordan strategiske udfordringer kan håndteres. Derudover skal de teoretiske 
valg omkring strategi, ligeledes ses som en relation til projektets 
videnskabsteoretiske tilgang. Den kritiske realisme opererer med åbne systemer i sin 
tilgang til viden. På samme måde kan de forskellige perspektiver på strategi, ligeledes 
forstås som et åbent system, i og med at strategi består af elementer, fra hver af de 
forskellige teoretiske perspektiver/skoler.  
På den anden side kan det teoretiske valg kritiseres i sin tilgang, at forsøge at favne 
for bredt. De nævnte teoretikere komprimerer de samlede teoretiske bidrag i 
forskellige perspektiver, hvor der er tale om en hvis form for fortolkning.  
 
Strategisk outsourcing 
I forbindelse med strategisk outsourcing fokuseres der på en strategisk plan, for 
hvordan processen skal forløbe. Det er gjort med udgangspunkt i Zhu et al.’s fire 
faser. Dette har haft behov for supplering, da Zhu et al. en overordnet gennemgang 
af outsourcing processen. Der er fra projektets side forsøgt at rette op på dette ved 
at inddrage en række teoretikere, som kommer med uddybende teori til de enkelte 
faser. Faserne bliver derigennem mere fyldestgørende end oprindeligt fra Zhu et al.. 
Projektet beskæftiger sig med it-branchen, og i den forbindelse er der inddraget 
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teorier der beskæftiger sig specifikt med it-outsourcing. Det er dog svært at få alle 
stemmer i debatten med, da der er mange forskellige måder at gøre tingene på.  
Afsnittet giver et indblik i hovedtrækkene i en strategisk outsourcingproces, men der 
vil kunne argumenteres for, at der kunne være inddraget endnu flere elementer.  
3.11. Kritik af Empiri 
Det induktive interview med Freddy Hansen, Offshore Director i KMD, kan kritiseres 
ud fra det perspektiv, at Freddy Hansen i kraft af sin stilling og virke i KMD, ønsker at 
opstille et billede af en velfungerende outsourcingproces. Freddy Hansen besidder et 
stor ansvar i forbindelse med at sikre, at virksomheden har et velfungerende 
samarbejde med outsourcing partneren. Selvom han repræsenterer egne interesser, 
kan det ikke ignoreres hvor stor en ressourcekilde han optræder som i kraft af hans 
position i en af Danmarks største it-virksomheder.  
3.12. Kritik af metodeform 
I og med at projektet har benyttet sig af en forkortet form af den retroduktive 
metode, opstilles en række fejlkilder i forbindelse med praksissen af denne. Disse 
fejlkilder ville blive væsentligt mindre hvis den fulde retroduktive metode var blevet 
benyttet, men som tidligere nævnt handler projektet indenfor en begrænset 
tidsramme.  
Det deduktive interview af Rene I. Andersen, kan kritiseres ud fra det perspektiv, at 
det kun muligt for Rene I. Andersen, at besvare hypoteserne med en bestyrkelse eller 
en falsificering, i form af et ja eller nej. Derfor kan der under dette interview, ikke 
opnås en baggrundsviden for hvorfor hypotesen falsificeres eller bestyrkes. Dette er 
en fejlkilde da Rene I. Andersens svar kan bære præg af en subjektiv holdning og 
arbejdsgang, som ikke kan komme til udtryk i hans svar.  
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4. Teori 
4.1. Outsourcing 
Følgende afsnit er en redegørelse for de begreber og modeller, indenfor outsourcing, 
der har størst relevans for projektet. Projektets genstandsfelt er outsourcing, og 
derfor er dette afsnit relevant. Følgende afsnit skal skabe en forståelsesramme for 
outsourcing og it-outsourcing.   
 
Outsourcing er et begreb der i vid udstrækning er blevet diskuteret indenfor 
erhvervsøkonomi. Projektet anvender, som nævnt tidligere, Per Servais definition af 
begrebet: ”Outsourcing kan defineres som en udefra kommende virksomheds levering 
af produkter eller ydelser, der har en sammenhæng med en vigtig funktion eller 
aktivitet hos den modtagende virksomhed”(Freytag 2003: p. 47). 
Virksomhedens uddelegering af opgaver skal ses som en måde at tilpasse sig på. 
Denne tilpasning kan ske som følge af flere faktorer, eksempelvis manglende 
kapacitet, fokus på kernekompetencer, ændrede konkurrenceparametre etc. (Freytag 
2003: p. 47).  
Den amerikanske bilindustri opnående i forbindelse med outsourcing i 1970’erne og 
1980’erne, erfaringer som vandt indpas hos resten af produktionsindustrien (ibid.). 
Senere valgte Estman Kodak i 1989 at outsource hele virksomhedens it-afdeling til 
IBM og DEC (ibid.). Dette var med til at skabe de første tendenser indenfor it-
outsourcing.  
 
Outsourcing er som udgangspunkt en kontrakt mellem to virksomheder om en 
løbende levering af et produkt eller en ydelse(Freytag 2003: p. 47). Der eksisterer en 
bred vifte af outsourcingsområder og muligheder. Dette projekt beskæftiger sig med 
it-outsourcing som ligger under virksomhedens støttefunktioner (ibid.). 
Støttefunktioner er en funktion der traditionelt er blevet produceret internt i 
virksomheden men, grundet en eller flere af tidligere nævnte faktorer, er forsøgt 
outsourcet. Støttefunktioner repræsenterer noget der ligger i periferien af 
virksomhedens kernekompetencer. Derfor vil funktionerne som udgangspunkt også 
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være de første virksomheden søger at outsource (Freytag 2003: p. 49f). Projektets 
case KMD, er en virksomhed der leverer it-løsninger til private og offentlige kunder, 
dog betragter de deres domæne viden som værende deres kernekompetence og ikke 
produktionen af it-løsninger (Bilag 1: p. 3). 
 
4.2. It-outsourcing modeller  
Der eksisterer en række forskellige it-outsourcing koncepter og modeller en 
virksomhed, alt efter det konkret behov, kan tage udgangspunkt i. De klassiske 
modeller er Full scale outsourcing, Kapacitetsoutsourcing, Joint venture-projekter, 
Spin off-modellen og Application service provider (Horsfeldt 2005: p. 20). Der kan fra 
virksomhedens side tages udgangspunkt i en enkelt, eller en kombination af de 
oplistede modeller.  
 
Full scale outsourcing er når en virksomhed overdrager aktiviteter såsom hardware, 
lejemål, software og medarbejdere til en ekstern leverandør (Horsfeldt 2005: p. 20). 
Leverandøren leverer derefter løbende de kontraktligt aftalte ydelser til kunden. 
Konceptet i denne model er at integrerer aktiviteter og medarbejdere hos 
leverandøren (ibid.). Dette skaber effektivisering, billigere indkøb og en højere 
kvalitet i it-ydelser til kunden (Horsfeldt 2005: p. 20). Full scale modellen kan i høj 
grad relateres til KMD’s outsourcingmodel. KMD har i outsourcingprocessen 
overdraget SAP-udvikling til samarbejdspartneren Satyam (Bilag 1: p. 3). Endvidere er 
der arbejdet ud fra en fast kontrakt, hvor Satyam leverer de aktiviteter der er 
påkrævet af KMD (Bilag 1: p. 7). Endeligt, som et led i kontrakten, overtog KMD en 
del af Satyams medarbejderstab i Indien (Bilag 2: p. 23). 
 
Kapacitetsoutsourcing er en model der er baseret på en forpligtelse fra 
leverandørens side om altid at stille den kapacitet til rådighed, kunden har brug for. 
Dette kan eksempelvis ske når kunden finder det nødvendigt med en opdatering af 
virksomhedens software. Kontrakten minder i højere grad om en lejeaftale end en 
traditionel outsourcing aftale (Horsfeldt 2005: p. 21). Denne model kan ikke relateres 
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til KMD, da der i virksomhedens outsourcing kontrakt ikke indgår en forpligtelser om 
at stille kapacitet til rådighed.  
 
Joint venture-projekter er hvor både kunden og leverandøren tilfører aktiviteter og 
kompetencer til et fælles projekt (Horsfeldt 2005: p. 21). Denne form for outsourcing 
tager anvendelse, når to eller flere virksomheder har samme målsætning, og på den 
måde kan drage fordel af et samarbejde (ibid.). I samarbejdet mellem KMD og 
Satyam, har KMD forsøgt at sikre at begge parter drager fordel af samarbejdet, ved at 
udbygge samarbejdet løbende og tilbyde en konkurrencemæssig dygtig pris for 
produktet (Bilag 1: p. 17f.). Joint venture modellen ligger stadig langt fra KMD’s, da 
de og Satyam ikke arbejder sideløbende om et fælles projekt. KMD har det fulde 
ansvar overfor kunden og Satyam referer udelukkende til KMD. 
 
Spin off-modellen er når virksomhedens interne it-afdeling omorganiseres til at blive 
en selvstændig juridisk enhed (Horsfeldt 2005: p. 22). En kontrakt mellem spin off-
selskabet og virksomheden indgås, hvilket indebærer en leverance af de it-aktiviteter 
virksomheden tidligere har anvendt. Denne model tager anvendelse, når 
virksomheden kan øjne en økonomisk fordel i og med, at spin off-selskabet kan 
videresælges til investorer (ibid.). Denne model har ingen ligheder med KMD’s, da 
virksomheden ikke har omdannet dens it-afdeling til en juridisk enhed. 
 
Application service provider er en meget begrænset model, hvor kunden udelukkende 
har adgang til de applikationer leverandøren ejer og driver. Modellen er baseret på at 
mange forskellige kunder anvender de samme standardiserede applikationer (ibid.). 
Satyam er en stor international virksomhed med mange kunder. I forhold til 
samarbejdet med KMD, leverer Satyam ikke adgang til applikationer, men til en 
medarbejderstab, der kan levere det ønskede produkt til kunden.  
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4.3. Onshore, nearshore og offshore 
Indenfor outsourcing opereres der  med tre centrale begreber der referer til den 
geografiske placering af samarbejdet onshore, nearshore og offshore. 
 
Onshore er et samarbejde mellem virksomheder i samme land eller region. 
Incitamentet til at indgå sådanne partnerskaber er blandt andet at man kan undgå 
høje transport omkostninger, undgå kulturelle barriere og det strategiske aspekt at 
outsourcing partneren har samme indsigt i markedet (Gonzalez et al. 2006: p. 1239). 
 
Nearshore referer til outsourcing til et nærtliggende land, for eksempel 
Centraleuropæiske lande der outsourcer til Østeuropa. Grundlæggende opererer 
nearshore med samme incitamenter til at outsource som onshore, dog adskiller 
nearshore sig fra onshore i lønomkostningsperspektivet (Gonzalez et al., 2006: p. 
1240). Hvor onshore outsourcer til virksomheder med samme lønniveau, outsourcer 
nearshore som udgangspunkt til virksomheder med lavere lønniveau.  
 
Offshore er den form for outsourcing projektets case KMD tager afsæt i, med deres 
strategiske samarbejde med den indiske virksomhed Satyam. Offshoring er således et 
samarbejde mellem virksomheder der geografisk ligger lang fra hinanden (Gonzalez 
et al., 2006: p. 1240) Fordele ved sådanne partnerskaber er som udgangspunkt at 
komme på et lavere lønniveau end ved nearshore og samtidig skaffe adgang til den 
kompetente arbejdskraft, som er en mangel i primærområderne. Ulemperne i denne 
sammenhæng kan blandt andet være kulturelle barriere, logiske problemstillinger, 
forskellige tidszoner etc. (ibid.). Disse udfordringer vil blive beskrevet yderligere i 
afsnittet omhandlende strategisk outsourcing. 
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4.3.1. Målsætninger og succeskriterier for outsourcing   
 
For at bestemme om outsourcingprocessen har været en succes, må der opstilles 
nogle kriterier der skal være opfyldt. Disse kriterier vil som udgangspunkt variere, da 
det må antages at forskellige virksomheder, har forskellige mål med outsourcing. 
Følgende afsnit vil redegøre for en række målsætninger ved it-outsourcing, og 
afslutningsvis opstille succeskriterier for KMD i forbindelse med outsourcing.   
 
Omkostningsbesparelser er af mange nævnt som det drivende incitament til at 
påbegynde en outsourcingproces. En stor del af de outsourcingaftaler der indgås er 
baseret på, at leverandøren garanterer kunden besparelser i forhold til det 
nuværende omkostningsniveau (Horsfeldt 2005: p. 16). 
 
Fokus på kernekompetencer er også en af de hyppigste grunde til at en virksomhed 
vælger at outsource. Virksomheder ønsker ikke at anvende unødige ressourcer på 
områder af virksomheden, der ligger langt fra virksomhedens kernekompetencer 
(Horsfeldt 2005: p. 16). 
 
Adgang til kompetencer: En virksomhed kan se sig nødsaget til at outsource, hvis den 
ikke besidder de nødvendige kompetencer, der på it-området kræves for at kunne 
konkurrere på markedet. Ved at outsource til virksomheder der kan levere de 
manglende kompetencer, kan en virksomhed højne sit teknologiske niveau og 
dermed blive konkurrencedygtig (Horsfeldt 2005: p. 17). 
 
Finansiering af ekspansion: Outsourcing kan være med til at åbne for en udvidelse af 
virksomheden. Ved ekspansion kan der forekomme store omkostninger i forbindelse 
med sammenkobling af forskellige it-systemer. Outsourcing er en måde hvorpå 
denne problemstilling kan løses. Leverandøren kan muligvis allerede besidde de 
nødvendige systemer, så virksomheden undgår en høj startinvestering eller 
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leverandøren kan udjævne startinvesteringen så den i stedet strækkes over hele 
kontraktens løbetid (Horsfeldt 2005: p. 18). 
 
Risikodeling: Når en virksomhed vælger at outsource, står virksomheden ikke 
længere alene med de ekstra omkostninger der kan opstå i forbindelse med for 
eksempel forsinkelser, produktions nedbrud, fejl etc. Ved outsourcing deles disse 
omkostninger mellem kunden og leverandøren og kunden opnår derved en mindre 
risiko (Horsfeldt 2005: p. 18)  
 
Med udgangspunkt i KMD og interviewet af Freddy Hansen, kan der opstilles to 
centrale målsætninger med outsourcingprocessen. Dermed antages der, at det 
følgende fungerer som succesparametre for KMD i deres evaluering af 
outsourcingprocessen: 
 At skabe omkostningsbesparelser der skal sikre virksomhedens 
konkurrenceevne (Bilag 1: p.5). 
 Anvendelse af den konkrete viden/kompetencer Satyam besidder omkring 
SAP løsninger (Bilag 1: p. 11).  
 
 
4.4. Strategi 
Formålet med dette afsnit er, at bidrage med en teoretisk forståelse af det 
strategiske felt. Projektet opnår dermed en forståelse af strategi, og forståelse af de 
processer og tankegange der ligger bag strategiudformning. Dette skaber 
perspektiver for analyse af KMD´s outsourcingstrategi samt forståelse af hvilke tanker 
og perspektiver, der ligger bag håndtering af strategiske udfordringer. Yderligere vil 
afsnittet danne baggrund for et senere afsnit om strategisk outsourcing. 
 
Igennem mange år har strategi været et velkendt begreb. Erhvervsledere taler frit om 
strategi og er for mange personer et slags højdepunkt for de ledelsesmæssige 
aktiviteter. Men hvad rummer begrebet strategi egentligt? Tidligere professor ved 
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Harvard Business School, Alfred Chandler, definerer strategi som;"... the 
determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the 
adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying 
out these goals” (Chandler 1962: p. 13). Strategi er ifølge Chandler, sikring af 
langsigtede mål igennem opstilling af handlemuligheder og midler. Den anerkendte 
teoretiker, Michael E. Porter, definerer strategi ud fra et konkurrencemæssigt 
perspektiv; ”The essense of strategy is choosing to perform activities differently than 
rivals do” (Porter 1996, p. 64). Virksomheders beslutninger er derved ikke 
nødvendigvis en strategi. Uden elementet om, at gøre noget anderledes end 
konkurrenterne, mener Porter at strategibegrebet ikke rummer andet end et slogan. 
Et slogan som, vigtigst af alt, ikke kan modstå konkurrence. (Porter 1996, p. 64.)  
 
Mintzberg et al. bidrager ligeledes med at definere strategibegrebet. Mintzberg et al. 
afviser summen af det mere traditionelle perspektiv, der formuleres således; 
”top management´s plans to attain outcomes consistent with the organization´s 
missions and goals” (Mintzberg et al., 2009, p.9). Et perspektiv, som store dele af 
litteraturen traditionelt har godkendt, men fra Mintzbergs perspektiv er al for simpel. 
Strategi er en kompleks størrelse og kræver derved flere definitioner, fem i alt 
(Mintzberg et al. 2009: p. 9). Mintzberg definerer strategi ud fra sine ”Five P´s for 
strategy” – hvilket indeholder; Plans, Patterns, Positions, Perspective og Ploy 
(Mintzberg et al. 2009: p. 9ff). Først og fremmest mener Mintzberg at man kan forstå, 
strategi som en plan. Der er herved tale om en guideline eller en direktion af hvor en 
given virksomhed bevæger sig hen(Mintzberg et al. 2009: p. 9f). Strategi, som et 
mønstre, skal forstås som noget der reproduceres tid, i takt med at man realiserer 
hvilke mønstre og påvirkninger, der eksisterer(Mintzberg et al. 2009: p. 10). 
Strategi som en position, forekommer ved virksomheders placering af bestemte 
produkter på bestemte markeder (Mintzberg et al. 2009: p. 13). Strategi som et 
perspektiv, omhandler en given organisations grundlæggende måde at gøre ting på 
(Mintzberg et al. 2009: p. 13). Til sidst kan strategi forstås som et trick (Ploy), da det 
kan være et redskab til at udkonkurrere modstandere eller konkurrenter(Mintzberg 
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et al. 2009: p. 15). Forskellige bidrag til strategibegrebet, er ifølge Mintzberg et al. og 
Richard Whittington et resultat af, at der inden for strategisk teori, eksisterer 
forskellige positioner og perspektiver. Disse positioner ser forskelligt på strategi samt 
processen hvori strategi udvikles (Whittington 1993: p. 2)(Mintzberg et al. 2009: p. 
4f). Nedenstående vil give et overblik over de forskellige perspektiver. 
 
4.5. Strategiske perspektiver 
Whittington og Mintzberg et al. opererer med en inddeling af forskellige perspektiver 
på strategi. Dette afsnit har til formål, at danne et overblik over de forskellige 
perspektivers forståelse af strategi samt de handlinger og tankegange der ligger bag 
strategiudformning.  
Richard Whittington har inddelt strategi i fire forskellige perspektiver; Det klassiske 
perspektiv, det evolutionære perspektiv, det processuelle perspektiv, samt det 
systemiske perspektiv (Whittington 1993: p. 2) 
De fire perspektiver afviger fra hinanden ud fra to centrale dimensioner; resultatet af 
processen og processen i sig selv.
 
(Whittington 1993: p. 3). 
Som det fremstår i figuren ovenfor, inddeles de forskellige perspektiver ud fra om 
resultatet af strategi fokuserer på profitmaksimering, eller om det er et pluralistisk 
resultat (fokus på andre mål end netop profitmaksimering). Ligeledes inddeles 
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perspektiverne ud fra  strategiprocessen. Her er der tale om en ”deliberate”- og en 
”emergent” proces. En deliberate eller intenderet strategi, indeholder kontrol, 
bevidste valg, og kan derved siges at være tilsigtet. En emergerende strategi, opstår 
på baggrund af de mønstre og erfaringer der erkendes over tid(Whittington 1993: p. 
2). 
Det klassiske perspektiv, defineres som det ældste men samtidigt også det mest 
indflydelsesrige. Teoretiker Michael E. Porter er blandt mange, at finde inden for 
dette perspektiv (Whittington 1993: p. 40).  
Dette perspektiv har en rationel tilgang til den strategiske udformning, i kraft af sin 
store grad af planlægning, kalkulerede overvejelser samt analytisk arbejde 
(Whittington 1993: p. 11). Perspektivet anser det genelle mål for strategi som 
værende profitmaksimering, der skabes gennem langsigtet rationel 
planlægning(Whittington 1993: p. 17). Der er hermed tale om en formel og 
kontrolleret proces. 
 
Ligesom det klassiske perspektiv fokuserer det evolutionære perspektiv på 
profitmaksimering, som det enegyldige mål for strategi (Whittington 1993: p. 17f). 
Centralt er det, at markedet øver indflydelse på strategiers udformning (Whittington 
1993: p.22). Teoretikere inden for dette perspektiv, relaterer den strategiske 
udformning med ”jungle loven” hvor det i relation til Darwin, er den stærkeste der 
overlever (Whittington 1993: p. 18f). Den stærkeste strategi er den der tilpasses af 
det respektive marked eller omgivelserne. Dette ligger i modsætningen til det 
klassiske perspektiv op til en mere emergerende proces, hvor strategier opstår på 
baggrund af de forhold et givent marked eller miljø opstiller (Whittington 1993: p. 
22).  
 
I tråd med det evolutionære perspektiv, har det processuelle perspektiv ligeledes en 
emergerende tilgang, til udformning af strategi (Whittington 1993: p. 25). Modsat det 
klassiske – og evolutionære perspektiv, er målet for strategi inden for det 
processuelle perspektiv, ikke udelukkende profitmaksimering, men forskellige mål 
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(Whittington 1993: p. 22f.).  Strategiudviklingsprocessen er bygget op omkring 
forhandlinger og læring inden for den bestemte organisation. Fokus er ikke på en top-
down struktur (som kendetegner det klassiske perspektiv), men nærmere  på en 
organisation der i fællesskab, og i kraft af interne kompromiser, skaber 
strategi(Whittington 1993: p. 27).  
 
Ligesom det klassiske perspektiv, tror det systemiske perspektiv på organisationens 
evne til, at planlægge og agere effektivt inden for et givent marked (Whittington 
1993: p. 28). Det systemiske perspektiv anser ikke profitmaksimering som det eneste 
mål, eller ser det som en forpligtigelse ligesom, det evolutionære perspektiv gør 
(Whittington 1993: p. 28f). Centralt for det systemiske perspektiv er, at 
organisationer ikke blot er organisationer, men at der i disse, er indlejret sociale, 
politiske og kulturelle systemer, som øver indflydelse på udformningen af strategi. 
Herpå vil en hver strategi inden for det systemiske perspektiv afspejle det sociale 
system (organisationen), som strategien er udformet i (Whittington 1993: p. 37). 
 
De fire perspektiver er med til at danne et overblik over de forskellige retninger inden 
for det strategiske felt. Yderligere skaber perspektiverne, for projektet, en forståelse 
af de tankegange og handlinger, der ligger bag håndtering af strategiske udfordringer 
ved outsourcing. De kan ligeledes skabe belæg for en teoretisk forståelse af KMD´s 
outsourcingstrategi.  
Whittington er ikke den eneste, som har inddelt strategi i forskellige perspektiver. 
Hvor Whittington inddeler strategi i fire forskellige perspektiver, bidrager Henry 
Mintzberg et al. med 10 perspektiver på strategi. Mintzberg et al. opererer med ti 
forskellige strategiske skoler, som hver især anskuer strategiudvikling (Mintzberg et 
al. 2009: p. 4). 
De strategiske skoler er, i projektets, oversat som følgende; Designskolen, 
Planlægningsskolen, Positionsskolen, Entreprenørskolen, Kognitionsskolen, 
Læringsskolen, Magtskolen, Kulturskolen, Omgivelsesskolen og 
Konfigurationsskolen(Mintzberg et al. 2009: p. 5). 
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Mintzberg et al., anskuer, som Whittington, de strategiske skoler ud fra en 
intenderet- eller emergerende strategiproces (Mintzberg et al. 2009: p. 12). 
Yderligere inddeles de strategiske skoler ud fra om de er normative eller deskriptive 
(Mintzberg et al. 2009: p. 5f). 
 
De første tre skoler (Design, planlægning og position), er normative. De fokuserer 
mere på hvordan strategier bør formuleres, end hvordan de udformes i praksis 
(Mintzberg et al. 2009: p. 5). De næste seks skoler (Entreprenør, Kognition, Læring, 
Magt, Kultur og Omgivelse) beskrives som deskriptive. De er mere optaget af 
strategiudviklingsprocessen i sig selv (Mintzberg et al. 2009: p. 6). 
Den sidste skole (Konfiguration) forsøger at kombinere den normative og deskriptive 
tilgang i én. (Mintzberg et al. 2009: p. 6). 
 
De normative skoler (Design, Planlægning og Position) har alle en intenderet tilgang 
til strategiudvikling. Processerne er derved styret af kontrol og bevidste valg.  
Designskolen defineres som den ældste skole og samtidigt også den mest 
indflydelsesrige (Mintzberg et al. 2009: p. 24). Skolen operer med en tilgang til 
strategi, der baseres på match mellem interne kompetencer og eksterne 
muligheder(ibid.). Centrale aspekter ved designskolen er dens tilgang til strategi, som 
værende struktureret og tilpasset hver individuel opgave. Det handler derved ikke om 
at udvikle et system over generelle variabler, som kan benyttes ved flere opgaver 
(Mintzberg et al. 2009: p. 32).  
 
Planlægningsskolen er ligeledes en af de ældste skoler, og bygger grundlæggende på 
nogle af de samme præmisser som designskolen. Planlægningsskolen indeholder dog 
et langt større planlægningsapparat (Mintzberg et al. 2009: p. 50). Der kan 
argumenteres for, at planlægningsskolen fører en langt mere formel og struktureret 
proces end designskolen, grundet større grad af planlægning bygget på kvantitative 
data (Mintzberg et al. 2009: p. 57). Derudover ligger planlægningsskolen vægt på 
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eksplicitte strategier, der kan gennemføres via detaljeret kontrol af mål, budgetter, 
programmer samt driftsplaner af forskellig art (Mintzberg et al. 2009: p.60). 
 
Den sidste normative skole er positionsskolen. Positionsskolen fokuserer på økonomi 
og konkurrence (Mintzberg et al. 2009: p. 89). Hvor designskolen ønsker at designe 
strategier ud fra hver enkelt situation, søger positionsskolen at producere generiske 
strategier i kraft af analytisk arbejde, som tilpasses forskellige dele af markedet 
(ibid.). Valget af strategi, sker i form af en selektion mellem de forskellige generiske 
strategier. Det betyder derfor at strategier, som udvikles i denne proces, er klart 
formuleret og klar til at blive implementeret. De strategier som vælges i kraft af 
markedsanalyser, følger de strukturer der eksisterer for den givne industri(ibid.). 
 
I forbindelse med inddelingen af de forskellige skoler ud fra normative og deskriptive 
tilgange, befinder entreprenørskolen sig midt i mellem ”deliberate in its broad lines 
and sense of direction, emergent in its details so that these can be adapted en route” 
(Mintzberg et al. 2009: p. 131). For entreprenørskolen er den centrale aktør 
entreprenøren/iværksætteren. Entreprenøren besidder den vision for fremtiden,  der 
hviler på intuition, fremfor en direkte formuleret plan (Mintzberg et al. 2009 p. 130). I 
kraft af sin position som ene bestemmende for den strategiske udvikling, 
tilsidesættes magtkampe og diskussioner, ledere og organisation imellem, til fordel 
for at give entreprenøren spillerum til at manøvrere i (Mintzberg et al. 2009: p. 149). 
 
Den kognitive skole er emergerende i sin tilgang til strategi. Denne skole ser 
strategiudviklingen som en mental proces (Mintzberg et al. 2009: p. 156). Strategien 
opstår via en kognitiv proces, der indeholder tanker, erkendelse og erfaringer, der 
tilsammen kan danne grundlag for strategien (Mintzberg et al. 2009: p. 181). Via 
mentale koncepter, kort, skemaer og mønstre, skabes perspektiver hos strategen, der 
kan afgøre valget af strategi (ibid.). 
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Erkendelser og erfaringer, som er centralt for den kognitive skole, er ligeledes en 
vigtig faktor for læringsskolen (Mintzberg et al. 2009: p.186). Strategi opstår på 
baggrund af de mønstre og erfaringer der opnås over tid. Dette leder til skolens 
emergerende tilgang til den strategiske udformning (ibid.). Læringsskolen modsiger 
sig de overbevisninger som design- og planlægningsskolen har, omkring 
virksomhedernes rationelle handlinger, da strategiudvikling for læringsskolen handler 
om en læringsproces (Mintzberg et al. 2009: p. 186f).  
 
Magtskolen bidrager med et andet fokus på den strategiske proces. Begrebet magt, 
skal både henlede til personer der besidder magt, men samtidig forstås som politik i 
og med, at strategiudformningen sker på baggrund af forhandlinger (Mintzberg et al. 
2009: p. 244). Resultatet af forhandlinger er udtryk for en emergerende proces og 
strategien kan i samme omfang, forstås som en position eller et trick(ploy)(Mintzberg 
et al. 2009: p. 272). Skolen opererer med et mikro- og et makro perspektiv. I et 
mikroperspektiv sker strategiudformningen ud fra samspil mellem overtagelse, 
forhandlinger og til tider konfrontationer, der indeholder snævert synede interesser 
(Mintzberg et al. 2009: p. 272). I et makroperspektiv ses strategiudviklingen, som et 
element til at fremme egen position i kraft at kontrol og samarbejde med andre 
organisationer (Mintzberg et al. 2009: p. 272) Dette kan i varierende grad ledes til 
kollektive strategier inden for forskellige netværk og alliancer – et perspektiv som 
relateres til det strategiske aspekt omkring sourcingstrategi (Mintzberg et al. 2009: p. 
270f). 
 
Kultursskolen anser strategiudformningen, som et resultat af en indlejret kultur der 
eksisterer i den givne organisation (Mintzberg et al. 2009: p. 276f). Derved hviler 
strategi på organisations kollektive forestillinger, hvilket i samme omfang kan 
betegnes som delvist ubevidst (Mintzberg et al. 2009: p. 281). Strategien betegnes 
som et perspektiv for virksomheden, der indrammer organisationen som helhed. I 
kraft af den til dels ubevidste indlejrede kultur, kan strategiprocessen siges at være 
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intenderet i og med, at kulturen guider strategiens karakter – dermed skabes 
strategisk kontinuitet (Mintzberg et al. 2009: p. 281).  
 
Hvor de tidligere skoler har set omgivelserne som en af mange faktorer i forhold til 
strategiudviklingen, anser omgivelsesskolen de omkringliggende omgivelser, som den 
reelle aktør (Mintzberg et al. 2009: p. 302).  
Strategiudformningsprocessen skal ses som en reaktiv proces i og med, at 
virksomheden responderer på de forhold omgivelserne indebærer (Mintzberg et al. 
2009: p. 304). I forhold til de tidligere skoler, kan strategiprocessen inden for 
omgivelsesskolen virke en smule passiv, da det for virksomhederne handler om at 
tilpasse sig de respektive omgivelser (Mintzberg et al. 2009: p. 303f) 
  
Den tiende og sidste skole, konfigurationsskolen, forsøger at sammenkoble 
præmisser fra alle strategiskoler. I forhold til strategiudformningen kan alle skoler 
bidrage, men hver skole til hver sin tid (Mintzberg et al. 2009: p. 318). 
Konfigurationsskolen operer med to perspektiver; konfiguration og transformation. 
Konfiguration beskrives som stabile perioder og transformation de ustabile perioder 
(Mintzberg et al. 2009: p. 318f). Over længere perioder kan virksomheder betegnes 
som stabile. Men i kraft af forandringer kan virksomheder transformere, hvilket 
betyder at virksomheder springer fra den ene konfiguration til den anden (Mintzberg 
et al. 2009: p. 321f). Nøglen for virksomheden er opretholdelse af stabilitet eller i det 
mindste, via strategiske tilpasninger,  at opnå marginale ændringer. Der eksisterer 
dog perioder hvor virksomheder må se sig nødt til at transformere, denne proces skal 
håndteres så den ikke skader virksomheden (Mintzberg et al. 2009: p. 321). Den 
strategiske udformning ligger, som tidligere formuleret, op til en proces der kan 
indeholde flere forskellige skolers perspektiver, eksempelvis planlægning, analyse, 
læring. Det er vigtigt, at kunne anvende de forskellige perspektiver i den mest 
anvendelige kontekst (Mintzberg et al. 2009: p. 322.). Strategi vil i kraft af inputs fra 
de forskellige skoler, tage form som værende en plan, mønster, position, perspektiv 
eller trick (jf. Mintzberg et al.´s definition af strategibegrebet) 
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Selvom Richard Whittington og Mintzberg et al., giver hver deres bud på en inddeling 
af de forskellige strategiske perspektiver, eksisterer der ligheder imellem dem. 
Whittington´s klassiske perspektiv kan relateres til de normative skoler, design, 
planlægning- og positionsskolen. Dette er på baggrund af en  intenderet proces, 
indeholdende planlægning, analytiske arbejde og kalkulerede overvejelser.  
Det evolutionære perspektiv omhandlende markedets og omgivelsernes betydning 
for strategi, kan relateres til omgivelsesskolen samt positionsskolen. 
Omgivelsesskolen set i lyset af omgivelsernes betydning for strategi og 
positionsskolen i form af de forskellige markeders indflydelse på valget af generiske 
strategier.  
Forhandling, læring og fokus på en fælles organisation kendetegner det processuelle 
perspektiv. I denne sammenhæng kan magtskolen og læringsskolen relateres til dette 
perspektiv i og med, at de begge ser organisationen som et fælles hele. Yderligere 
handler strategiudformningen for magtskolen om forhandling, og for læringsskolen 
om det lærende element.  
Relationen mellem det systemiske perspektiv og kulturskolen ses, på baggrund af 
fokus på organisationers indlejrede kulturelle systemer, der øver indflydelse på den 
strategiske udformning.  
Konfigurationsskolen, kan ud fra sit formål, siges at forsøge at indramme alle de fire 
perspektiver. 
 
I en samlet forståelse af strategi samt de processer hvori strategier skabes, er det  
vigtigt at forstå at der ikke tages et enkelt perspektiv/position. Virkeligheden er 
nærmere at strategier opstår på baggrund af processer, indeholdende et samspil af 
elementer fra forskellige perspektiver (Mintzberg et al. 2009: p. 381). 
Strategiudvikling kan herfor ikke forstås som et lukket system. 
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4.6. Strategisk outsourcing  
I forbindelse med implementering af outsourcingaktiviteter, eksisterer der ikke en 
enkelt model, som kan sikre et succesfuldt forløb. Dog er de fleste teoretikere enige i 
den antagelse, at outsourcingprocessen har størst chance for succes, hvis den 
udføres på baggrund af en gennemtænkt outsourcingstrategi: ”(…) kun virksomheder, 
som virkelig har gennemtænkt deres udliciteringsstrategi, har succes på 
området.”(Overby et al. 2003: p. 21). Der er omtrent lige så mange bud på hvordan 
en sådan strategi skal udformes, som der er teoretikere, men mange af elementerne 
er gennemgående for flere af teorierne. De elementer dette afsnit vil tage sit 
udgangspunkt i er:  
 Planlægningsfasen 
 Udviklingsfasen 
 Implementeringsfasen 
 Evaluering 
Gennemgående skal dette afsnit give konkrete bud på hvordan outsourcingprocessen 
kan opstilles.  
Rammen tager afsæt i Zhu et al. (2003) men vil løbende blive suppleret med andre 
teoretikere der byder ind med deres relevans for processen. Dette valg er taget da 
Zhu et al. giver et overblik, som andre teoretikere kan komme med uddybende 
materiale til at kunne forstå. 
Dette afsnit vil derfor skabe klar relevans for projektet i og med, at det bidrager med 
en forståelse af hvorledes en vellykket outsourcingsproces tager sig ud. På samme 
vis, kan teorien anvendes løsningsorienteret i forhold til at håndtere de strategiske 
udfordringer der opstår (foreløbige) lovmæssighederne, der er forbundet med 
outsourcingprocessen. 
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4.6.1. Planlægning 
For at opnå en effektiv outsourcingproces bør virksomheden gøre sig klart hvad der 
ønskes med outsourcingprocessen. Zhu et al. opstiller de hyppigste grunde til 
outsourcing, og nævner at 59 procent af virksomhederne ønsker at opnå 
driftsbesparelser, 54 procent ønsker forbedret service, 46 procent ønsker at fokusere 
på deres kernekompetencer og 40 procent bruger outsourcing til at bevæge sig 
udenfor deres ekspertise (Zhu et al. 2001: p. 373). Dette bakkes op af tal fra 
Statistikbanken citeret i Berlingske, hvor 92 procent af de adspurgte virksomheder 
nævner lavere lønomkostninger, 88 procent generelt lavere omkostninger og 66 
procent ønsker fokus på kerneaktiviteterne som grunden til outsourcing (Fahlgren 
2012). Dette giver et klart billede af det drivende incitament til outsourcing er 
økonomiske besparelse. Kritikere har imidlertid stillet spørgsmål ved holdbarheden af 
de økonomiske besparelser. Et af kritikpunkterne går på at besparelserne for 
virksomheden ikke er konstant, de kan variere, og oftest skabes de største 
besparelser det første år, hvorefter besparelserne reduceres (Freytag 2003: p. 56). 
Ligeledes nævnes det at det kan være svært at sammenligne den nye eksterne 
produktion, med den tidligere interne, og at de besparelser virksomheden opnår, kan 
opstå i flere forskellige afdelinger. Hvilket medfører at opgørelsen af besparelserne er 
komplicerede (ibid.). Således bliver det en meget subjektiv vurdering af om hvorvidt 
der er skabt omkostningsbesparelser gennem virksomhedens outsourcingproces. Når 
ønskerne omkring outsourcing er klargjort kan processen tage fart. I KMDs tilfælde 
gør Freddy Hansen opmærksom på, at virksomheden ønskede større fokus på SAP 
løsninger (Bilag 1: p. 6). 
4.6.2. Projektteams 
I en outsourcingproces vil det i opstarten være relevant at nedsætte et projektteam 
bestående af forretnings-, økonomi-, HR-, it-, og juridisk ansvarlige. Et sådant team vil 
have hver deres fokus og derigennem kunne bidrage til at teamet inddrager alle 
relevante udfordringer(Horsfeldt 2005: p. 28f). Til at lede projektteamet udpeges en 
projektleder. Projektlederens arbejdsopgaver vil omhandle projektet, og denne 
person er i direkte kontakt med virksomhedens ledelse (ibid.). Freddy Hansen er for 
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KMD et eksempel på en projektleder, da han er bindeled mellem KMD og deres 
outsourcingpartner.   
 
4.6.3. Forberedende analyser 
For at finde ud af om der skal outsources, og i givet fald hvilke aktiviteter, foretages 
en række analyser. Det vil derfor være relevant at undersøge hvilke dele, der rent 
konkurrencemæssigt, vil kunne betale sig at outsource. 
 
(Quinn., 1999: p. 12)  
Af overstående figur kan udledes, at hvor der er høj strategisk risiko ved outsourcing 
samt en høj konkurrencemæssig fordel, skal produktet produceres  
internt. Jo længere vi bevæger os mod lav konkurrencemæssigfordel og risiko, jo 
færre forbehold skal der tages ved outsourcing. Dog skal det tages i mente at 
virksomheden under alle omstændigheder har brug for en hvis form for kontrol med 
produktet (ibid.) 
 
4.6.4. Kernekompetencer  
Ydermere kan kernekompetencer defineres ud fra følgende tre parametre; de giver 
organisationen adgang til et eller flere markeder, de er centrale for at organisationen 
kan tilfredsstille kundernes behov og at de er svære for konkurrenterne at imitere 
(Overby et al. 2003: p. 28). Overby kommenterer yderligere, at kernekompetencerne 
ikke bør outsources (ibid.). Der findes dog også undtagelsestilfælde hvor 
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virksomheden alligevel bør outsource deres kernekompetence. Disse kan kort 
skitseres som aktiviteter hvor virksomheden har tabt terræn til konkurrenterne 
(ibid.). I tilfælde af ny teknologi og tilgængeligheden af denne på markedet, kan 
konsekvensen være at virksomhedens kernekompetence er out-dated, da markedet 
ændrer karakter (Overby et al. 2003: p. 29). Denne situation forekommer dog ikke 
ofte, hvorfor det er centralt for virksomheden at analysere sine kompetencer nøje før 
man træffer en eventuel beslutning om at outsource.  
 
4.6.5. Risikoanalyser 
I afsnittet ovenfor identificeres kernekompetencerne, og det konstateres, at disse 
sjældent bør outsources. Herudover skal der analyseres på hvorvidt 
outsourcingprocessen skal foretages eller ej, da det kan være forbundet med en 
række risici. En analyse der kan anvendes i dette arbejde er Cost-benefit. Denne 
analysen bidrager med en række argumenter for eller imod outsourcing. I det videre 
arbejde er det derfor virksomhedens opgave at vægte fordele og ulemper op imod 
hinanden, for at træffe den endelige beslutning. Det kan f.eks. være 
omkostningsbesparelser på den ene side, og usikkerhed på den anden. Derudover 
kan virksomheden møde en række risici i implementeringen, nogle af disse er listet 
herunder (Overby et al. 2003: p. 30f):  
 Tab af kontrol: Hos underleverandøren kan der opstå problemer, der først 
bliver kendt for virksomheden når det findes relevant for underleverandøren. 
Dette kan resultere i at problemerne vokser sig større end nødvendigt. 
 Tab af relevante kompetencer og usikkerhed - fyringer: I forbindelse med 
outsourcing ses ofte at der sker en reducering i medarbejderstaben. Dette kan 
medføre at relevante kompetencer går tabt, og at der generelt opstår en 
usikkerhed omkring individets situation i virksomheden.  
 Generelle problemer med ustabilitet: I tilfælde af, at underleverandøren ikke 
lever op til sine forpligtelser, kan virksomheden i sidste ende se sig nødsaget 
til at rykke produktionen et andet sted hen, eller oprette egenproduktion 
igen. Dette tager tid og koster penge.  
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Overby sammenfatter: ”Lad ikke frygten få overtaget, men glem heller aldrig, at ikke 
alt kan blive forudset.”(Overby et al. 2003: p. 32). Det skal forstås på den måde, at 
selvom en virksomhed tager sine forholdsregler vil gode og dårlige oplevelser i 
outsourcingprocessen være uundgåelige. 
 
4.6.6. Udvælgelse af leverandør 
Et vigtigt punkt, efter at risiciene er afdækket, er udvælgelsen af hvilke leverandører 
der er passende til at efterkomme de krav der, stilles til den konkrete opgave.  
 
 
(Overby et al. 2003: p. 34). Udvælgelsesprocessen fungerer som en tragt hvor der 
hele tiden snævres længere ind, for til sidst, at vælge leverandør. I 
udvælgelsesprocessen opstilles en række faktorer der er med til at snævre feltet ind. 
Dette stiller krav til leverandørens kunnen og størrelse, samt hvilke kompetencer de 
besidder. Zhu et al. Beskriver, at det ikke kun er omkostningsbesparelser der skelnes 
ved, i udvælgelsen, men også til hvilke kompetencer modparten besidder (Zhu et al. 
2001: p. 377).  I første omgang opstilles det samlede felt af potentielle leverandører, 
hvor ikke alle vil have relevans for den opgave der ønskes varetaget (Overby et al. 
2003: p. 34ff). Derigennem sker en naturlig fravælgelse af disse. De potentielle 
leverandører efterses, og der opsøges information om disse (ibid.). Dernæst 
udsendes der udbudsmateriale til virksomhederne, hvori der beskrives hvilke 
elementer der ønskes outsourcet. I den efterfølgende evaluering af hvordan de 
enkelte leverandører kan løse opgaven vil der yderligere blive skåret i antallet (ibid.). 
58 
 
Nu står virksomheden med en kort liste af seriøse leverandører, som kan udfylde 
opgaven tilfredsstillende ud fra virksomhedens perspektiv. Dernæst kan 
virksomhedsbesøgene finde sted og der vil herefter finde kontrahering sted (Overby 
et al. 2003: p. 34). 
 
4.6.7. Kontraktudformning og forhandling 
Kontrakten er medvirkende til at sikre et fælles mål og skaber klare fordele for 
outsourcingprocessen (Overby et al. 2003: p. 46). Fastsættelse af mål og værdier kan 
ligeledes være med til at mindske de omkostninger som er forbundet med denne 
proces (ibid.). Hvis der ikke sker en overensstemmelse mellem mål og værdier, kan 
der være store chancer for at omkostninger forhøjes mere end nødvendig, da det 
blandt andet kan være med til at problematisere og forlænge processen (Quinn 1999: 
p. 19). Kontrakten er derfor et vigtig led i outsourcingprocessen hvor en 
velformuleret og dybdegående kontrakt vil kunne løse eventuelle tvivlsspørgsmål 
løbende i processen (Overby et al. 2003: p. 46).  
 
Betaling 
Igennem kontraktforhandlingen skal betalingsformen fastligges, herunder hvordan 
der skal afregnes. Enten afregnes der i timeløn, fast pris, timeløn med fast pris loft 
eller en fast pris med timeløn for ekstra service (Overby et al. 2003: p. 47). En 
guideline kan ifølge Overby ikke udfærdiges, da der i forbindelse med de forskellige 
aflønningsformer er fordele og ulemper (ibid.). Under alle omstændigheder er 
problematikken at begge parter ønsker at få det største udbytte. Ved en fastlagt 
timeløn har underleverandøren ikke de store incitamenter til at få produktet hurtigt 
færdigt, og ved en fast pris ved virksomheden hvor meget det vil koste, men denne 
pris er eventuelt for dyr i forhold til arbejdet der bliver lagt i projektet (ibid.). Der er 
derfor mange overvejelser der skal tages i betragtning for at begge parter kan se sig 
tilfredse med betalingen. 
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Anbringelse af ansvar og succes  
I kontrakten skal risikoallokering også indgå for at fastlægge ansvaret og 
omkostningerne hvis mål ikke opnås, samt hvem der skal have overskuddet ved 
succes. Overby kommenterer at den enkelte part gerne tager æren for eventuel 
succes, men at ansvar og omkostninger vedrører samarbejdspartnere (Overby et al. 
2003: p. 48). Dette er dog ikke det mest hensigtsmæssige for samarbejdet, så det 
handler herved om en ligelig fordeling af ansvar og succes.  
 
Arbejdet og fremgangsmåden 
Formålet med outsourcingprocessen definerer hvilke aktiver der bør anvendes. Har 
virksomheden der outsources til en ny teknologi, bedre adgang til billigere aktiver, og 
er den outsourcende parts metoder og udstyr for svært at implementere, så kan det 
være en fordel at benytte underleverandørens aktiver og metoder (Overby et al. 
2003: p. 48 f). 
 
Tidshorisont 
Kontraktens tidshorisont er udslagsgivende for en lang række incitamenter, der kan 
gøre sig gældende hos underleverandøren og virksomheden. Valget af en kort 
kontrakt frem for en lang, afhænger af hvad der ønskes at opnås med 
outsourcingprocessen. Quinn vurdere at flere virksomhedsledere, er begyndt at 
forstå, at en kortsigtet outsourcingplan ikke nødvendigvis er en god løsning. I højere 
grad er effektiviteten ved en langsigtet vidensbaseret outsourcing større, og 
samtidigt kan en sådan løsning være med til at give virksomheden strategiske fordele 
(Quinn 1999: p. 10). 
 
Korte kontrakter 
De korte kontrakters fordele er at det bibeholder fleksibilitet. Det er især en positiv 
ting, hvis underleverandøren ikke kan efterkomme de fastlagte krav der er opstillet. 
Underleverandøren er også hele tiden nødsaget til at holde sig konkurrencedygtig, da 
virksomheden ellers kan blive underbudt (Overby et al. 2003: p. 49f). Ulemperne kan 
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være at underleverandøren ikke ønsker at lave de påkrævede investeringer, da det er 
uklart om det vil gavne dem på længere sigt (ibid.). 
Længerevarende kontrakter 
Ulemperne ved de længere kontrakter er, at underleverandøren ikke ser sig nødsaget 
til at bibeholde en vis form for effektivitet, da de alligevel har en længerevarende 
kontrakt. Derudover kan længerevarende kontrakter være mere upræcise da 
fremtidige forhold er usikre (Overby et al. 2003: p. 50). Det positive element er at der 
satses helt og holdent på samarbejdet, hvilket skaber tillid mellem parterne, og på 
sigt muliggør en forlængelse af samarbejdet(ibid.). De ressourcekrævende 
kontraktindgåelser er oftest de kontrakter der er længerevarende. Det er en fordel 
hvis de længerevarende kontrakter er fleksible. Dette gøres for ikke at skulle ud i 
endnu en kontraktforhandling, hvis forholdet mellem parterne ændrer sig. 
Fleksibiliteten kan dog også blive et problem, hvis kontrakten bliver for fleksibel. På 
den måde kan parterne nemmere løbe om hjørner med hinanden, hvilket ikke er 
hensigtsmæssigt for samarbejdet (ibid.).  
 
4.6.8. Implementering og forberedelse  
I denne fase er det yderst relevant at udforme en transitionsplan, som kan anvendes i 
forbindelse med overgangsfasen til at outsource opgaven til underleverandøren. 
Denne plan skal fungere som en guideline i implementeringsfasen, og skal løbende 
igennem implementeringen revideres, da nogle elementer først kommer til kendskab 
når processen er i gang (Zhu et al. 2001: p. 376). Intet er i denne sammenhæng for 
småt, da alle detaljer skal være på plads for at skabe succes. Ud fra transitionsplanen 
kan der udformes en tjekliste der sikre at alle elementerne af planen bliver opfyldt, 
og i den forbindelse uddelegeres opgaverne. Dette er med til at intet bliver overset 
og glemt i processen (Zhu et al. 2001: p. 377).  
 
Afprøvning af it-systemerne 
Særligt i forhold til it-outsourcing er det yderst vigtigt at lave en række afprøvninger 
af de interne it-systemer og platforme for at sikre at elementerne fungerer efter 
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hensigten, altså om begge parter kan få adgang til det fornødne materiale (Horsfeldt 
2005: p. 139).  
 
4.6.9. Evaluering 
Den sidste del af outsourcingprocessen er evaluering. Denne fase er essentiel for 
virksomheden for at kunne få et overblik, og som Zhu et al. Udtrykker det: ”An 
outsourcing effort is not complete until a post-outsourcing review is conducted.” (Zhu 
et al. 2001: p. 377). Kriterierne for evalueringen er i grundtræk at identificere om 
processen fungerer som planlagt, og om der er områder der skal forbedres. Dette kan 
gøres ved at holde kriterierne for outsourcing op imod det faktisk opnåede. Ifølge 
Overby skal samarbejdet vurderes fra starten, dette gøres for at undgå eventuelle 
misforståelser mellem parterne, og sikrer at samarbejdet bevæger sig i den rigtige 
retning (Overby et al. 2003: P. 69). Hvis omkostningerne og problemerne med 
samarbejdet er for store må det tages op til revurdering (ibid.).  Derudover skal 
virksomhederne huske at det ikke kun er succes der tæller, oftest er det fiaskoer og 
fejl man lærer mest af (Overby et al. 2003: p. 64). Et element såsom uforudsete 
omkostninger, vil ligeledes være at identificere i forbindelse med evaluering af 
outsourcingprocessen. Lektor Mette Præst Knudsen anser, at virksomheder der 
outsourcer møder uforudsete omkostninger på grund af et for snævert fokus 
(Knudsen 2007). Generelt set undervurderer virksomheder omkostninger forbundet 
med eksempelvis indgåelse og sikring af kontrakter, organisatoriske ændringer, 
råvarelager, kontrolbesøg og omskolingen til nye funktioner (Knudsen 2007). De 
uforudsete omkostninger er herved en udfordring, da de i mange tilfælde, medvirker 
til at de totale omkostninger overstiger den forventede besparelse på stykprisen 
(Knudsen 2007) 
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4.6.10. Gennemgående i processen 
Sideløbende med processen er det essentielt at oprette en kommunikationsplan, for 
at omgås misforståelser baseret på rygter. En ide kunne være at oprette en 
kommunikationsplan, hvor der på jævnligt basis statusrapporteres til medarbejderne. 
Dette kan medvirke til at medarbejderne kan skelne mellem rygter og fakta. Der er en 
hårfin grænse mellem at give for meget og for lidt information (Zhu et al. 2001: p. 
376). Dog konkluderer Zhu: ”; however, it is better to release as much as possible.” 
(ibid.). Quinn har et konkret bud på hvordan virksomhederne skal inddrage 
kommunikationen i outsourcingprocessen. De bør designe og implementere et tre-
niveau system, som er med til at udveksle informationer og kontakt. Første niveau; Er 
”top managers” – ledere der har den overordnede kontrol over processen. Andet 
niveau; ”Champions”, er at finde hos både virksomhed og samarbejdspartner. Disse 
er ansatte hvis karrierer afhænger af at udvikle de bedste relationer og herved 
forsøge at styrke samarbejdet. Tredje niveau; talrigt personale som arbejder på det 
operationelle niveau, der samtidigt også udgør det niveau der sikrer den daglige 
kontakt (Quinn 1999: p. 19f). Yderligere betragter Quinn det som essentielt at sikre 
en kontrol med outsourcingspartneren igennem opbygningen af et stærkt strategisk 
og operationelt informationssystem, bestående af et system der koncentrerer sig om 
overvågning af outsourcingprocessen. Dette skal blandt andet sikre at 
samarbejdspartneren ikke stikker i en forkert retning. Det drejer sig herved om hele 
tiden at evaluere processen og samtidigt forsøge at skaffe så meget information som 
muligt (Quinn., 1999: p. 19). 
 
For projektet har dette afsnit bidraget til en forståelse af strategisk outsourcing. Ud 
fra parametrene; planlægning, udvikling, implementering og evaluering, er der opsat 
kriterier for en vellykket outsourcingproces. For en besvarelse af projektets 
problemstilling, vedrørende håndteringen af de strategiske udfordringer, bidrager 
dette afsnit derved med håndterbare løsningsforslag.  
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5. Analyse  
Indledning 
Rammerne for analysen opstår i forbindelse med den retroduktive metodetilgang, og 
vil bidrage til besvarelsen af de to første led af problemformuleringen. Dette sker ved 
at projektet igennem opstillingen af hypoteser, på baggrund af det empiriske 
domæne og den efterfølgende falsificeringsproces, finder frem til (foreløbige) 
lovmæssigheder for strategiske udfordringer ved outsourcing.  Derigennem bevæger 
projektet sig fra det empiriske til det faktiske domæne. De (foreløbige) 
lovmæssigheder redegør herpå for udfordringerne i problemformuleringen. Endeligt 
vil analysen, på baggrund af det empiriske domæne, inddrage det teoretiske 
perspektiv i forhold til håndtering af disse udfordringer. 
 
5.1. Hypoteser 
 
1. Uforudsete omkostninger er en udfordring for danske it-
virksomheder. 
I forhold til omkostningsbesparelser ved outsourcing, nævner Freytag at disse er 
vanskelige at identificere (jf. Strategisk outsourcing). Dette skal ses i lyset af at 
besparelser kan variere fra år til år, samt besværligheden ved at sammenligne 
tidligere interne produktioner med nye eksterne (ibid.). En vurdering af 
omkostningsbesparelserne kan derved forekomme kompleks. Kompleksiteten og 
vanskelighederne ved en identificering af omkostningsbesparelser, kan i samme 
omfang argumenteres for at indeholde elementer, som på forhånd ikke kan forudses. 
Disse elementer kan være af økonomisk karakter, og kan derved forstås som 
uforudsete omkostninger.  Freddy Hansen nævner, at KMD har oplevet uforudsete 
omkostninger på områder omkring oprettelse af netværk, der sikrer kommunikation 
mellem de to parter (Bilag 1: p. 11). Spørgsmålet om at oprette de nødvendige 
kommunikative instanser, har for KMD indeholdt stor kompleksitet, da der er opstået 
omkostninger, de på forhånd ikke havde kalkuleret med. De uforudsete 
omkostninger vil, ifølge Mette Præst Knudsen, figurere over en længere periode og 
64 
 
ses eksempelvis på områder omkring indgåelse – og sikring af kontrakter, 
organisatoriske ændringer, opbygning af relationer samt omskoling til nye funktioner 
(jf. Strategisk outsourcing). 
Ud fra det empiriske domæne, er der herved belæg for projektets opstilling af 
hypotesen omkring danske it-virksomheders udfordring, i forbindelse med 
uforudsete omkostninger. 
 
2. I forbindelse med outsourcingaktiviteter, stilles der krav til 
virksomheden om at sikre strømlinede informationsveje, i forhold til medarbejdere 
internt og til partnerselskabet. 
Freddy Hansen nævner, som en central problemstilling, at der ligger en 
kommunikativ udfordring i at videregive information omkring KMD’s virke og marked 
til den indiske samarbejdspartner Satyam samt at sikre KMD’s mulighed for at 
kontrollere dem (Bilag 1: p. 19f). Ud fra et teoretisk perspektiv påpeger Quinn, at der 
kan opstå en række problemstillinger i forhold til at opretholde et velfungerende 
informationssystem (jf. Strategisk outsourcing). Ligeledes ser Freddy Hansen en 
udfordring i at kommunikere arbejdsopgaver ud til en stor medarbejderstab i Indien. 
Alene afstanden nævnes som en udfordring i den forbindelse (Bilag 1: p. 18). Quinn 
påpeger, i et teoretisk perspektiv, at der ligger en udfordring i at skabe en 
kommunikationsvej, der fungerer på alle niveauer i virksomheden (jf. Strategisk 
outsourcing). Freddy Hansen nævner endvidere, at der opstår en kommunikativ 
problemstilling, når virksomheden opretter arbejdspladser i Indien. Problemstillingen 
opstår i forbindelse med at kommunikere internt ud til medarbejderne, at det ikke vil 
medføre afskedigelser i den danske medarbejderstab (Bilag 1: p. 149). Teoretisk har 
problemstillingen lighed til Zhu et al., der mener at der kan opstå misforståelser 
baseret på rygter (jf. Strategisk outsourcing). Herpå vidner ovenstående om, at der 
eksisterer kommunikative udfordringer på forskellige planer igennem 
outsourcingprocessen. 
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3. Danske it-virksomheders outsourcingstrategi udvikler sig løbende 
igennem outsourcingprocessen. 
I forbindelse med virksomheders outsourcingimplementering, indikerer Zhu et al., at 
den valgte outsourcingstrategi, revideres løbende i processen. Revideringen skal ses 
på baggrund af, at nogle elementer først realiseres når processen er i gang (jf. 
Strategisk outsourcing). Med henblik på Whittington og Mintzberg et al., er der 
herved tale om en mere emergerende proces, da strategien udvikler sig løbende 
samt at nye strategier opstår i kraft af ny erfaring og læring (jf. Strategi). Freddy 
Hansen kommenterer at KMD igennem deres outsourcingproces har været nødsaget 
til at ændre i deres strategi. Fire år inde i processen, opstod der praktiske problemer, 
der medførte at virksomheden fyrede danske medarbejdere, et element som 
kompromitterede den tidligere strategi (Bilag 1: p. 10f, 18). I forhold til de 
informationer Freddy Hansen bidrager med, samt den strategiske forståelse, kan 
eksemplerne omkring løbende ændring og revidering i outsourcingstrategien 
henledes til Whittington´s evolutionære- og processuelle perspektiver, da begge 
perspektiver bygger på en emergerende proces. I relation til det processuelle 
perspektiv, er der ligeledes tale om pluralistiske mål for KMD’s strategi, da KMD ud 
over en økonomisk gevinst, ønsker nye kompetencer (Bilag 1: p. 5). Yderligere kan 
læringsskolen som Mintzberg et al. bidrager med relateres til KMD´s 
outsourcingsproces. Der er her tale om strategiudformning, der er sket på baggrund 
af de erfaringer som er gjort og de mønstre som har vist sig over tid. Det teoretiske 
felt samt den empiri Freddy Hansen bidrager med til projektet, vidner om at 
outsourcingstrategi ikke er fuldkommen. KMD har løbende tilegnet sig nye erfaringer 
og erkendelser, der har øvet indflydelse på den fremtidige outsourcingstrategi. 
Udfordringen for de danske it-virksomheder er at håndtere denne erfaring og læring 
på en konstruktiv måde, så der kan dannes perspektiver for den fremtidige 
outsourcingstrategi.  
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4. Der ligger en udfordring for danske it-virksomheder, i at bestemme 
hvilke aktiviteter der skal outsources. 
Freddy Hansen mener at KMD’s kernekompetencer er deres domæne viden (Bilag 1: 
p. 3). Kodning i forbindelse med it-løsninger ligger derfor ikke under virksomhedens 
kernekompetencer. KMD ønsker ikke at outsource deres kernekompetencer, da dette 
vil underminere virksomheden (Bilag 1: p. 4). Udfordringen for virksomheden opstår i 
forbindelse med at bestemme, hvilke dele af virksomheden der skal outsources. Ud 
fra et teoretisk perspektiv nævnes det i denne sammenhæng, at det er svært at 
definere internt i virksomheden, hvad der er virksomhedens kernekompetencer (jf. 
Strategisk outsourcing). Teorien nævner endvidere at der kan opstå problemstillinger, 
i forhold til virksomhedens konkurrencedygtighed, hvis der ikke tages højde for 
virksomhedens kernekompetencer (jf. Strategisk outsourcing).  
 
5. Danske it-virksomheder outsourcer i dag på grund af manglende 
kompetencer. 
Freddy Hansen påpeger en udfordring i forbindelse med valget af hvilke elementer 
der skal outsources. KMD manglede, grundet en strategiskomlægning, kompetencer 
på SAP-området. De søgte derfor kompetencerne udenfor landets grænser (Bilag 1: 
p. 6). For KMD var det essentielt at finde et sted hvor kompetencer eksisterede til en 
rimelig pris. Dette underbygges af projektets teori der pointere, at for skabe en 
konkurrencedygtig virksomhed, er virksomheden nødsaget til at outsource, for at 
højne dens teknologiske niveau (jf. Outsourcing). Freddy Hansen næver 
tilstedeværelsen af SAP-kompetencer, som en væsentlig incitament i valget af 
outsourcing partner (Bilag 1: p. 5f). I teorien nævnes det, at der i 
udvælgelsesprocessen kan ske en fravælgelse af firmaer på baggrund af deres 
manglende kompetencer (jf. Strategisk outsourcing). På baggrund af de ovenstående 
problemstillinger er hypotesen  blevet opstillet. 
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6. Forventningsafstemning er essentielt for at undgå udfordringer i 
forbindelse med outsourcingprocessen.  
Freddy Hansens udtaler at KMD og Satyam gjorde det klart, hvad de hver især ønsker 
at få ud af outsourcingprocessen. KMD ønskede at modtage de manglede 
kompetencer på SAP-området og Satyam ønskede betaling for produktet. Begge 
parter har i samspil en interesse i at vinde udbudskonkurrencer. KMD er ”fronten” 
der udbyder produktet og Satyam leverer de bagvedliggende ressourcerne (Bilag 1: p. 
15). Quinn opstiller ligeledes i teoretisk perspektiv, at der skal være 
overensstemmelser for at sikre målsætninger (jf. Strategisk outsourcing). Ifølge 
Overby skal følgende elementer fastlægges i processen; betalingsform, arbejdsforløb, 
deling mellem ansvar og succes og en plan over tidsperspektivet i 
outsourcingprocessen (jf. Strategisk outsourcing). Disse elementer skal opstilles i 
forventningsafstemningen for at undgå konflikter imellem samarbejdsparterne (jf. 
Strategisk outsourcing). Freddy Hansen udtaler at der i outsourcingprocessen har 
været indlagt forskellige møder, hvor der er blevet redegjort for den forgangne 
periode og aftalt hvad der skal ske fremadrettet i processen (Bilag 1: p. 16).  
Forventningsafstemning bliver først en udfordring, hvis det ikke forekommer i 
processen. Dette er derfor vigtigt, da der vil opstå unødvendige problemer, som 
kunne være håndteret tidligere i processen.  
 
7. Det er en udfordring at evaluere outsourcingprocessen. 
Zhu beskriver evaluering som værende af afgørende karakter: ”An outsourcing effort 
is not complete until a post-outsourcing review is conducted.” (Zhu et al. 2001: p. 
377).  
Outsourcing er komplekst og der er dermed en udfordring forbundet med at evaluere 
den samlede proces. Dette skyldes de mange elementer i outsourcingprocessen, der 
medføre at evalueringen kan forekomme konfus og svært håndterbar. 
Økonomiskvinding er et af de parametre, der kan evalueres. KMD’s økonomidirektør 
er, ifølge Freddy Hansen, usikker på om der en økonomiskgevinst i forbindelse med 
outsourcingprocessen, da økonomiskgevinst er svært at evaluere (Bilag 1: p. 22f). 
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Denne holdning deler Freytag, som opstiller at det er nemmere at evaluere på 
subjektive erfaringer af processen end på det økonomiske aspekt (jf. Strategisk 
outsourcing). Hvis evalueringen ikke finder sted, vil outsourcing ifølge Zhu et al. ikke 
være bragt til ende. Evalueringen kan i det lys ses som en udfordring, da den er af 
essentiel karakter for outsourcingprocessen. 
 
Ud fra det empiriske- og teoretiske felt, har projektet herved fremsæt hypoteser 
omkring de strategiske udfordringer, forbundet med outsourcing. Disse udfordringer 
vil i en videnskabsteoretisk kontekst fremstå som resultat af det empiriske domæne. 
Næste led i analysen omhandler falsificeringsprocessen, hvori ovenstående hypoteser 
testes.  
 
5.2. Falsificeringsproces 
Ud fra projektets metodiske tilgang, vil de ovenstående hypoteser gennemgå en 
falsificeringsproces. Rene Ingemann Andersen er repræsentativ for den danske it-
branche, og de opstillede hypoteser bliver derved afprøvet på virkeligheden. 
Nedenstående opstiller hypoteserne og Rene Ingemann Andersens svar:  
 
1.      INT: ”Uforudsete omkostninger er en udfordring for danske it-virksomheder.” 
o   IF: ”Ja” 
2.      INT: ”I forbindelse med outsourcing aktiviteter, stilles der krav til 
virksomheden om at sikre strømlinede informationsveje, i forhold til medarbejdere 
internt og til partnerselskabet.” 
o   IF: ”Ja” 
3.      INT: ”Danske virksomheders outsourcingstrategi udvikler sig løbende igennem 
outsourcingprocessen.” 
o    IF: ”Ja” 
4.      INT: ”Der ligger en udfordring for danske it-virksomheder, i at bestemme 
hvilke aktiviteter der skal outsources.”  
o   IF: ”Ja” 
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5.      INT: ”Danske it-virksomheder outsourcer i dag på grund af manglende 
kompetencer.” 
o   IF: ”Nej” 
6.      INT: ”Forventningsafstemning er essentielt for at undgå udfordringer i 
forbindelse med outsourcingprocessen.” 
o   IF: ”Ja” 
7.      INT: ”Det er en udfordring at evaluere outsourcingprocessen.” 
o   IF: ”Ja” 
 
Det fremgik af denne falsificeringsproces, at en enkelt af hypoteser blev falsificeret. 
 
Hypotesen; ”Danske it-virksomheder outsourcer i dag på grund af manglende 
kompetencer”, blev af Rene Ingemann Andersen falsificeret. De resterende hypoteser 
kunne ikke falsificeres, og vil dermed fremstå som (foreløbige) lovmæssige for den 
generelle danske it-branche. Ud fra en kritisk realistisk kontekst, er de bestyrkede 
hypoteser ligeledes projektets bud på begivenheder i det faktiske domæne. 
5.3. Håndtering af de (foreløbige) lovmæsigheder 
Sidste led i analysen vil bidrage med en forståelse af hvorledes de strategiske 
udfordringer kan håndteres. Dette vil ske på baggrund af projektets empiriske 
domæne, hvor den rent praktiske håndtering samt en forståelse af hvilke rationaler 
der ligger bag disse håndteringer, vil blive belyst.   
 
1) Uforudsete omkostninger er en udfordring for danske it-virksomheder. 
Med henblik på KMD opstod der uforudsete omkostninger på 
kommunikationsområdet, i kraft af oprettelse af forskellige netværks der skulle sikre 
kommunikationen mellem parterne (Bilag 1: p.12).  Ligeledes opstod der uforudsete 
omkostninger i forbindelse med, at forbedre personalets engelskkundskaber. Dette 
optræder samtidigt, som en måde hvorpå de kommunikative udfordringer kan 
håndteres (Bilag 1: p.12). Generelt set anser Mette Præst Knudsen de uforudsete 
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omkostninger, som et resultat af manglende planlægning (jf. Strategisk outsourcing). 
Mette Præst Knudsen ser håndteringen igennem et præventivt strategisk arbejde, 
der indeholder længere tidsmæssige horisonter samt et bredere fokus (jf: Strategisk 
outsourcing). Et fokus på omkostninger ved råvarelager, test af leverandør og 
kontrolbesøg, nævnes som eksempler på faktorer der kan være med til, at skabe et 
større overblik over de totale omkostninger (jf: Strategisk outsourcing). Herved kan 
det bredere fokus være en måde, hvorpå danske it-virksomheder kan håndtere de 
uforudsete omkostninger. 
Ovenstående håndtering kan perspektiveres til Whittington’s klassiske perspektiv 
samt Mintzberg et al.´s normative skoler, design, planlægning og positionsskolen (jf: 
Strategi). Planlægningsskolen indeholder især mange af de samme perspektiver som 
Mette Præst Knudsens (jf: Strategi). Danske it-virksomheder kan hermed håndterer 
de uforudsete omkostninger, igennem større grad af planlægning, for derpå at 
realisere alle aspekter i processen. Der er hermed tale om en intenderet håndtering 
der hviler på bevidste og velovervejede valg. Disse vil i igennem deres normative 
udtryk, kunne eliminere mulighederne for uforudsete omkostninger. 
 
2) I forbindelse med outsourcing aktiviteter stilles der krav til virksomheden om, at 
sikre strømlinede informationsveje i forhold til medarbejdere internt og til 
partnerselskabet. 
Med udgangspunkt i udfordringer der opstår i forbindelse med at opretholde et 
velfungerende informationssystem, opstiller Quinn perspektivet omkring oprettelse 
af et stærkt strategisk og operationelt informationssystem, som et værktøj til 
håndtering (jf. Strategisk outsourcing). I forbindelse med casen opstår udfordringen, i 
at sikre Satyam den nødvendige viden omkring KMD’s virke og marked samt at sikre 
KMD’s mulighed for at kontrollere samarbejdspartneren (Bilag 1: p. 19-20). I forhold 
til Quinns informationssystem, skal systemet overvåge outsourcingprocessen og sikre 
at outsourcingspartneren ikke bevæger sig  i en forkert retning. I denne 
sammenhæng er det vigtigt, at skaffe så meget information omkring processen som 
muligt og løbende evaluere (jf. strategisk outsourcing). KMDs håndtering af 
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udfordringen, var at invitere medarbejdere fra Satyam til Danmark for at modtage 
viden omkring KMD’s virke. Derudover har KMD oprettet uddannelseselementer, der 
skal sikre at henholdsvis medarbejderne i Danmark og Indien, har et indblik i de 
respektive kulturer og markeder (Bilag 1: p. 20). Derved har KMD sikret, at 
samarbejdspartneren Satyam ikke har bevæget sig i en forkert retning og skabt 
mulighed for at kontrollere processen. En anden måde hvorpå KMD har sikret 
kontrollen med processen er ved oprettelse af videokonferencerum, der giver 
mulighed for kommunikere direkte med øjenkontakt til samarbejdspartneren. Dette 
giver KMD mulighed for at afholde møder, hvor outsourcingprocessen kan evalueres 
(Bilag 1: p. 20). 
Den udfordring der ligger i at skabe en kommunikationsvej, der fungerer på alle 
niveau i virksomheden, opstiller Quinn ligeledes et løsning orienteret perspektiv på, 
med sin teori om oprettelse af et  fælles tredelt-niveau kontaktsystem. I casen opstår 
udfordringen i, at kommunikere arbejdsopgaver ud til en stor medarbejderstab på 
den anden side af jorden, uden at der opstår kommunikative problemstillinger. Det 
første niveau i det fælles tredelt-niveau kontaktsystem, er ”top managers” der har 
den overordnede kontrol med processen. Det andet niveau er ”champions”, 
medarbejdere der skal sikre samarbejdet mellem samarbejdspartnerne og den 
respektive virksomhed. Det sidste niveau er ”talrigt personale”, der arbejder på det 
operationelle niveau (jf. Strategisk outsourcing). Disse niveauer skal i samspil sikre en 
strømlinet informationsvej. I forbindelse med casen, forsøger KMD at sikre en 
velfungerende kommunikationsvej på alle niveauer i virksomheden. Dette gøres ved 
at opdele den indiske medarbejderstab i mindre grupper(Bilag 1:p. 18). En Indisk 
medarbejder konstitueres som Team Lead og står derefter for den direkte 
kommunikation med KMD. Dette sikre at KMD ikke behøver at kommunikere med 
100 medarbejdere, men i stedet kan nøjes med at kommunikere til 10, som så 
videreformidler til de sidste 90 (ibid.). Team leads kan sammenlignes med champions, 
da de på samme måde sikre samarbejdet mellem parterne.  
Den kommunikative udfordring der opstår i forbindelse med at kommunikere internt 
ud til medarbejderne, om at det ikke koster arbejdsplader, når virksomheden 
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påbegynder en outsourcingproces, bringer teoretikeren Zhu et al. et perspektiv på. 
Zhu et al. mener at disse misforståelser er baseret på rygter og opstiller oprettelsen 
af en kommunikationsplan, til håndtering af problemet(jf. Strategisk outsourcing). 
Kommunikationsplanen er baseret på at informere interne medarbejdere løbende, 
igennem statusrapporter omkring outsourcingprocessen. Dette skal sikre at 
medarbejderne kan skelne rygter fra fakta og dermed undgå misforståelser der kan 
skade virksomheden (jf. Strategisk outsourcing). KMD angriber problemet ved at 
kommunikere direkte til medarbejderne, igennem interne kommunikationsveje og 
ved afholdelse af møder med fagforeningen, så begge parter hele tiden er orienteret 
om situationen (Bilag 1: p. 14). Dette eksemplificerer at KMD har en klart formuleret 
kommunikationsplan.  
 
3) Danske virksomheders outsourcingstrategi udvikler sig løbende igennem 
outsourcingprocessen. 
KMD har løbende måtte ændre deres outsourcingstrategi. I 2010 blev den oprindelige 
strategi revideret, da outsourcingprocessen gik for stærkt (Bilag 1: p.11). KMD så sig 
nødsaget til at gå på kompromis, med et af kerneelementerne ved den oprindelige 
strategi, som var ingen nedskæringer i det danske personale (Bilag 1: p.11). KMD 
håndterede denne situation ved, at omlægge og undlade at genbesætte stillinger, 
hvilket betød at afskaffelsen af 50 arbejdspladser i Danmark, kun resulterede i syv til 
otte fyringer (ibid.). Derudover forsøgte KMD at skære ned i den indiske 
medarbejderstab. Dermed håndterede KMD denne situation og udviklede samtidigt 
en ny strategi (ibid.). Nedskæringen af det indiske personale fra 210 til 150 
medarbejdere, skulle ses som et motiv for at skabe et konstant flow, der sikrede 
mindre spildtid og derved unødvendige omkostninger(ibid.).  
De løbende ændringer kan forstås som en emergerende proces, hvor strategier 
udvikles på baggrund af erfaringer som er gjort over en periode (jf: strategi). I 
henhold til Whittington og Mintzberg et al., ligger håndteringen af en emergerende 
proces i, at administrere og reagere på de erfaringer og mønstre der viser sig på det 
pågældende marked(jf. Strategi). Læringsprocessen ligger til baggrund for 
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håndteringen og danner samtidigt grundlag for strategier der tilpasses det givne 
marked (jf: Strategi). 
Ovenstående indeholder kun det ene aspekt af de forskellige strategiske 
perspektiver. Whittington´s klassiske- og systemiske perspektiver, samt Mintzberg et 
al.’s  normative-, design-, planlægning- og positionsskolen, griber strategiprocessen 
anderledes an. Her vil håndteringen have en intenderet karakter, og hvile på større 
grad af kontrol, analyse og planlægning (jf: strategi). Derpå argumenteres det, at 
håndtering af outsourcingstrategiernes løbende udvikling, kan indeholde forskellige 
strategiske perspektiver. Med det i mente kan der henvises til Mintzberg et al.´s 
konfigurationsskole, der både bygger på intenderende og emergerende processer (jf: 
Strategi). Ud fra denne skole, vil håndteringen ske i samspil, med forskellige 
elementer fra forskellige skoler. Eksempelvis en kombination af analyse, læring, 
planlægning og fokus på omgivelser. Håndteringen kombinerer forskellige 
perspektiver, hvilket kan relateres til KMD´s outsourcingstrategi. KMD’s 
outsourcingstrategi er både modtagelig for læring og revidering, og i samme omfang 
baseret på grundige overvejelser, planlægning og analyse (Bilag 1: p. 11ff).  
Ud fra konfigurationsskolens perspektiv handler det for danske it-virksomheder om, 
at opretholde stabile perioder (konfiguration), hvor de igennem marginale strategiske 
ændringer ikke afvigere fra den generelle strategi (jf: Strategi). Over længere perioder 
vil de danske it-virksomheder møde forandringer, der fører til ustabile perioder, hvor 
nye strategier træder i kraft (transformationer).  
I KMD´s tilfælde har der været en fireårig periode, hvor organisationens 
outsourcingstrategi har været stabil. Forandringer i 2010 førte til en transformation, 
som derved ændrede virksomhedens outsourcingstrategi. Danske it-virksomheder 
kan derfor siges, at transformere fra den ene konfiguration til den anden, i løbet af 
deres outsourcingsproces (jf: Strategi).  
De danske it-virksomheder skal hermed håndterer hvilke tilgange til strategi som 
egner sig bedst, til den givne situation, for at kunne skabe stabile perioder (jf: 
Strategi).  
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4) Der ligger en udfordring for danske it-virksomheder i, at bestemme hvilke 
aktiviteter der skal outsources  
Den udfordring der opstår i forbindelse med at bestemme hvad virksomhederne skal 
outsource, opstiller teoretikeren Quinn en løsningsorienteret model for (jf. strategisk 
outsourcing). Med udgangspunkt i denne model, analyseres produktets 
konkurrentmæssige fordel og strategiske risiko. Virksomheder skal beholde 
produktet internt hvis der er høj strategisk risiko ved outsourcing og høj 
konkurrentmæssig fordel. Produkter med lav konkurrencemæssig fordel og lav 
strategisk risiko, skal ud fra samme perspektiv outsources (jf. Strategisk outsourcing). 
I forbindelse med casen nævner Freddy Hansen KMD’s domæne viden som værende 
virksomhedens kernekompetence. KMD mener at det vil undergrave virksomheden, 
hvis de outsourcede deres domæne viden (Bilag 1: p. 4). KMD’s domæne viden har 
høj konkurrencemæssig fordel, da KMD grundet deres 40 år lange erfaring som 
leverandør af it-løsninger til det offentlige Danmark, kender kundernes behov og 
krav. Ligeledes har dette høj strategisk risiko, da virksomheden igennem outsourcing 
vil miste den direkte kontakt til kunden og som konsekvens, på længere sigt, ikke 
modtage information omkring kundens krav og behov. 
I forhold til ovenstående, vil der i kraft af fokus på interne kompetencer, set i et 
konkurrencemæssigt perspektiv, kunne henledes til præmisser der kendetegner 
henholdsvis design- og omgivelsesskolen (jf: strategi, strategiske perspektiver). 
Vurdering af omgivelser og interne kompetencer kan derved fungere som en måde 
hvorpå danske it-virksomheder kan håndtere udfordringen, ved at bestemme hvilke 
aktiviteter der kan outsources.   
 
6) Forventningsafstemning er essentielt for at undgå udfordringer i forbindelse med 
outsourcingprocessen.  
Ved planlægningen af outsourcingprocessen er den outsourcende part nødsaget til at 
gøre sig klart, hvad målet med outsourcing er (jf. Strategisk outsourcing). I 
forbindelse med planlægning af outsourcing aktiviteter opstilles en række kriterier 
for hvad en eventuel samarbejdspartner skal kunne levere, for at det er den bedst 
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passende virksomhed, der i sidste ende bliver valgt som partner. Disse kriterier er 
relevante i udvælgelsesprocessen, hvor virksomhederne bliver sorteret fra, alt efter 
hvordan de passer ind i de opstillede rammer for partneren (jf. Strategisk 
outsourcing). I projektets case har KMD begivet sig ind på outsourcing feltet for at 
opnå SAP kompetencer (Bilag 1: p. 5f). Derudover var der en række parametre, som 
Satyam skulle opfylde, for at samarbejdet kunne blive en realitet. Blandt andet 
stillede KMD det krav, at de ønskede en samarbejdspartner der befandt sig i den 
indiske it-branches elite. Kravet gik endvidere på at virksomheden skulle have 
erfaring i forhold til samarbejde med europæiske virksomheder (Bilag 1: p. 5f). KMD 
havde også fokus på hvilke andre kompetencer virksomheden beskæftigede sig med, 
dette med henblik på at udbygge samarbejdet på et senere tidspunkt.  
 
Ovenstående vidner herved om at KMD har ført en intern forventningsafstemning, 
for derved at kunne føre de samlede forventninger, videre til forhandlinger med 
samarbejdspartneren.  
Efter at den outsourcende part har fundet frem til den virksomhed de ønsker at 
indlede et samarbejde med, starter en ny del af forventningsafstemningen – 
kontraktudformning og forhandling. Ifølge Quinn er det vigtigt at skabe 
overensstemmelse mellem mål og værdier, da dette blandt andet sker i et forsøg på, 
at undgå unødvendige omkostninger (jf. Strategisk outsourcing). Freddy Hansen gør 
det i interviewet klart, at KMD og Satyam har diskuteret hvad parterne ønsker at få 
ud af samarbejdet. KMD ønsker levering af kompetencer, og Satyam ønsker betaling 
for deres arbejde. Derudover ønsker Satyam i fremtiden at kunne deltage i 
udbudskonkurrencer sammen med KMD (Bilag 1: p. 15). Dette giver udtryk for at 
strategien udarbejdes i samarbejde mellem organisationerne, da begge virksomheder 
har ideer til hvordan samarbejdet kan udvikle sig i fremtiden. Dette kan have sit 
udspring i Mintzbergs definition af magtskolen, hvor virksomheder igennem 
forhandling og samarbejde med andre organisationer eller partnere, definerer 
strategi (jf. Strategi).  
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Kontrakten kan også fungere som en guideline til hvordan problemer af forskellig art 
kan håndteres, uden yderligere problemer (Bilag 1: p. 15). Under udarbejdelse af 
kontrakten er der en række relevante elementer der skal forventningsafstemmes, og 
dette sker i forbindelse med udformningen af kontrakten. 
Det bør noteres, at følgende punkter optræder som elementer, der forhandles i 
udformningen af kontrakten. Projektet vurderer, at når KMD og Satyam har fundet 
frem til relevante beslutninger i forbindelse med kontrakten, er det sket ud fra et 
synspunkt om, at der forhandles hen imod en kontrakt, som begge parter kan 
acceptere. Derpå kan forhandlingen og udformningen af en sådan kontrakt, være 
medvirkende til at skabe forventningsafstemning, og derved sikre at der på sigt ikke 
opstår udfordringer mellem parterne.  
I kontraktudformning tages der højde for hvordan virksomhederne ønsker at aflønne 
arbejdet, det være sig med faste priser for opgaven, timeløn eller timeløn med fast 
pris loft. Alt efter hvilken opgave der skal løses, er det en mulighed at arbejde med 
den ene form frem for den anden. I casen med KMD nævner Freddy Hansen, at KMD 
opererer med faste timelønninger som er forskellige kompetencerne imellem (Bilag 
1: p. 12). Det vil sige at der i kontrakten er en prisdifferentiering fra kompetence til 
kompetence. Prisen løber i KMD’s tilfælde over en femårig periode, som derefter 
genforhandles (ibid.). Dette stemmer overens med projektets teori, da flere 
virksomhedsledere, ifølge Quinn, har fundet langsigtet outsourcing mere effektivt, og 
at det er med til at give virksomheden strategiske fordele (jf. Strategisk outsourcing). 
Derudover er det vigtigt at nå til enighed omkring anbringelse af ansvar og succes. 
Dog kan dette forekomme som et problem da begge parter helst ser succesen ved sig 
selv, og ansvaret og omkostningerne ved modparten (jf. Strategisk outsourcing). 
Derigennem kan virksomhederne håndtere forholdet omkring ansvar og succes ved 
at fordele ansvar, succes og fiasko mellem virksomhederne, så samarbejdet bliver 
mest jævnbyrdigt.  
Måden hvorpå danske it-virksomheder sikrer forventningsafstemning, og derpå 
forhindre senere udfordringer, sker igennem kontraktudformningen. Kontrakten skal 
herved forstås som et strategisk værktøj der er med til at definere samarbejdets 
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præmisser, og på samme vis, sikre at der ikke opstår udfordringer i forhold til de 
forventninger som parterne har til hinanden.   
 
7) Det er en udfordring at evaluere outsourcingprocessen. 
Udfordringen ved evaluering består i at outsourcingprocessen er en kompleks 
størrelse, og derfor er evaluering en udfordring. Evalueringen er en måde hvorpå 
processen opsummeres i forhold til forløbet, og hvilke ændringer der kan foretages 
for at processen effektiviseres.  
KMD arbejder løsningsorienteret igennem evalueringen, ved afholdelse af både årlige 
møder på højeste ledelsesniveau samt møder hvert kvartal mellem 
kontraktansvarlige i virksomheden. På disse møder evalueres den nuværende 
situation samt fastlæggelse af strategi for fremtiden. Yderligere inddrages 
projektledere i specifikke opgaver løbende (Bilag 1: p. 16). Dette er med til at 
virksomhederne kan se tilbage på den forgangne periode og kigge frem mod næste 
møde, med erfaringerne i mente.  
Der er komplikationer forbundet med evaluering af det økonomiske aspekt (jf. 
Strategisk outsourcing). Freddy Hansen kommenterer, at KMD’s økonomidirektør har 
svært ved at kalde processen for en succes i øjeblikket, da han har svært ved at 
identificere økonomiske aspekter i processen (Bilag 1: p. 22f). Freytags mener at 
evaluering skal ske igennem den subjektive opfattelse og ikke igennem det 
økonomiske aspekt (jf. Strategisk outsourcing.). Dette er også en af grundende til at 
KMD fortsætter. For selvom der ikke kan måles en økonomisk effekt, er der internt i 
KMD en generel holdning om at processen har været en succes (Bilag 1: p. 22f).  
Ud fra Planlægningsskolens perspektiv, kan udformningen af eksplicitte strategier, 
der gennemføres via detaljeret kontrol over mål, budgetter, programmer samt 
driftsplaner af forskellig art, være en måde hvorpå udfordringerne ved evaluering kan 
løses (jf. Strategi). Derved tager håndteringen form af, at være indeholdende høj grad 
af planlægning. På samme vis opsættes eksplicitte kriterier, der løbende indgår i en 
del af evalueringen (jf. Strategisk outsourcing).  
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Håndtering af udfordringer forbundet ved evaluering af outsourcingprocessen, skal 
først og fremmest ses i lyset af, at outsourcing er en kompleks størrelse. Der 
eksisterer herved flere perspektiver for en subjektiv evaluering. De eksplicitte 
kriterier kan dog siges at være en måde, hvorpå evalueringen forsøger at indramme 
og vurdere den samlede proces. 
 
Ovenstående har medvirket til en forståelse af de forskellige løsningsforslag, om 
hvordan de (foreløbige) lovmæssigheder omkring de strategiske udfordringer, kan 
håndteres. Ud fra håndteringen af de forskellige strategiske udfordringer kan der 
sammenfattes centrale begreber, som er gennemgående for de fleste af måderne 
hvorpå udfordringerne håndteres: planlægning, analyse, og kontrol. 
Det vidner om at håndteringen omfatter processer, der i et en teoretisk kontekst kan 
betegnes som intenderet. Yderligere vil håndteringen i kraft af stor grad af 
planlægning, og analyse være forbundet med det klassiske perspektiv for strategi. 
Men som (foreløbig) lovmæssighed, gælder ligeledes at outsourcingsstrategier 
udvikles løbende gennem processen. Elementer såsom, læring og erkendelse, er 
bestemmende for måden hvorpå håndteringen sker. Måderne, at håndtere de 
strategiske udfordringer ved outsourcing, kan derved ske ud fra en blanding af 
forskellige strategiske perspektiver. Dette vidner ligeledes om outsourcing, som 
værende et åbent system. 
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6. Diskussion  
I projektet er de opstillede hypoteser igennem falsificeringsprocessen blevet 
lovmæssiggjort, indenfor rammerne af den kritiske realistiske metode. Disse 
lovmæssigheder er centrale, da de er et udtryk for en række begivenheder som 
antages at være lovmæssige i denne kontekst og på dette tidspunkt. På den måde har 
projektet bevæget sig fra det empiriske domæne, igennem det faktiske domæne og 
skal nu forsøge at transcendere det dybe domæne. Ifølge kritisk realisme ligger 
måden hvorpå man opnår viden om verden (viden om lovmæssigheder på det 
faktiske observerbare domæne), på det omtalte transitive niveau. Her stræbes efter 
en identificering og forklaring på de dybe årsagssammenhænge, der efter alt at 
dømme må eksistere for at lovmæssigheder kan finde sted. Midlet til at opnå det 
transcenderende elementet i dette projekt, er en anden central fremgangsmåde 
inden for kritisk realisme, kaldet abstrakt tænkning, eller bare abstraktion (Juul & 
Pedersen 2012: p. 305). Dette værktøj er en slags tankeeksperiment, der modsvarer 
naturvidenskabelige forskeres eksperimenter i lukkede systemer. Eftersom den 
sociale virkelighed er et åbent system med en mangfoldighed af samvirkende 
mekanismer, må man ved hjælp af tanke eksperimenter isolere de mest betydende 
kræfter og mekanismer i det dybe domæne. Derefter kan man gisne om disse 
mekanismers påvirkning af lovmæssigheder, samt efterfølgende undersøge hvordan 
de virker i en konkret kontekst (ibid.). Tankeeksperimentet skal i projektet tage 
udgangspunkt i de lovmæssigheder, som er blevet bestyrket igennem analysens 
falsificeringsproces. Dette er ikke sandheder, men brugbare kausale tendenser, indtil 
bedre viden kan udvikle, ændre eller falsificere disse.  
 
6.1. Udfordringer og mekanismer 
 
Først og fremmest opstår der en udfordring i forbindelse med de indledende 
kontraktforhandlinger mellem KMD og deres samarbejdspartner. Det påpeges 
igennem analysen, på baggrund af lovmæssighed fire, at udfordringen opstår når 
virksomheden skal beslutte hvilke dele af produktionen der skal outsources. 
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Udfordringen går på, at KMD forsøger at beskytte deres domæne viden, som er den 
40 årige erfaringsbase som virksomheden har opbygget. Spørgsmålet er hvilke 
mekanismer der er årsag til, at det er domæne viden KMD forsøger at beskytte.  
Det er almindelig kendt, at Danmark og danske virksomheder, i det seneste årti har 
tacklet den stigende konkurrence fra Fjernøsten ved at postulere, at Danmark i 
fremtiden skal være konkurrencedygtige som et videnssamfund. I takt med det 
stigende pres på den traditionelle industriproduktion, er innovation og videns 
udvikling, mange virksomheder og politikers bud på en fremtidig dansk 
konkurrencedygtig økonomi. Når samfundet stiler mod en økonomi, hvor 
kernekompetencerne skal være viden og innovation, stemmer det godt overens med 
KMD´s ide om at beskytte deres domæne viden om it-løsninger. Der er nogle 
samfundsmekanismer, hvor især Fjernøstens billigere produktionsmuligheder, stikker 
ud, og dermed påvirker hvilke kompetencer KMD skal beholde in-house. 
Globaliseringen og samfundsudviklingen dikterer strukturelle rammer for hvad KMD 
kan outsource. Omvendt er dette også en mulighed for KMD til at sikre den bedst 
mulige konkurrenceevne. Rammerne er især komplimenterende for KMD som aktør, 
da outsourcing af periferkompetencer, nu giver virksomheden mulighed for at 
fokusere og innovere deres domæne viden. Hvilket ifølge tesen om videnssamfundet, 
skal være det dominerende konkurrenceparameter for Danmark i fremtiden. Disse 
økonomiske aspekter er en del af den store markedsmekanisme, som har en 
potentiel kausal tilbøjelighed, til hele tiden at maksimere og udvikle de bedste 
muligheder for udbud og efterspørgsel. Markedsmekanismerne tager naturligvis ikke 
hensyn til, at KMD skal være konkurrencedygtige, men de skaber muligheden for, at 
KMD kan skabe de bedste vilkår for dem selv. Det er ikke evident, at denne 
mekanisme altid agerer økonomisk kausalt, men som mekanisme, har den 
potentialet. På den måde bliver samfundsvidenskaberne heller aldrig i stand til at 
forudse begivenheder, da der aldrig kan opstilles en endegyldig kausal sammenhæng 
for markedsøkonomien.  
Det var aldrig muligt at forudse finanskrisen. De efterfølgende forsøg på at afværge 
med kick-start af den danske økonomi, har heller ikke vist sig problemfrit. Tværtimod, 
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de økonomiske løsninger der tidligere betragtes som objektive, er i bedste fald 
fejlbare og mangelfulde. Derfor er det ikke muligt at opsætte endegyldige strukturer 
som aktører skal arbejde ud fra. Aktør-struktur forholdet er dynamisk, omdannes og 
reproduceres hele tiden. 
Ud over det økonomiske aspekt ligger der også en politisk dimension. Politikerne er 
igennem policy processer med til bestemme rammen for outsourcing, og dermed 
begrænse KMD, ved at diktere videnssamfundet. KMD er så og sige tvunget til, at 
forholde sig til tesen om videnssamfundet for at være konkurrencedygtige. Omvendt 
har der fra politisk side også været stort fokus på at hjælpe virksomheder til at 
fokusere på netop innovation og udvikling. I regeringsgrundlaget fra 2005, er der 
fokus på dette: ”Der er behov for, at vi bliver bedre til at omsætte viden til forretning og få 
flere virksomheder til at vokse og skabe varige arbejdspladser” (Regeringsgrundlag 2005). 
På den måde er outsourcing en naturlig løsning til at imødekomme 
samfundsudviklingen. Ved at distribuere produktionen til de områder hvor det kan 
gøres billigst, frigives ressourcer til at udvikle kernekompetencer. Diskursen om det 
fremtidige videnssamfund, stikker ud som en udløsende mekanisme for KMD´s 
beslutning, om at beholde domæneviden in-house. 
 
Når virksomheden har besluttet sig for hvilke perifere kompetencer som skal 
outsources, indtræffer en udfordring, om at sikre en direkte og strømlinet 
informationsproces (jf. Lovmæssighed 2). Årsagen til at dette, er en udfordring for 
virksomheden, skal tilegnes de sociale og menneskelige mekanismer. En af de kritiske 
realister som har fokuseret på at give de økonomiske forhold en social dimension, er 
Tony Lawson, der argumenterer for, at økonomi bør udvikle en ”social ontologi” som 
indeholder underliggende elementer der udløser økonomiske fænomener (Fullbrook 
2009). Den tidligere omtale af rationalitet og kausale tilbøjeligheder, skal knyttes til 
dette aspekt. Mennesker, i den vestlige verden, har ifølge dele af politologien, evnen 
til at handle rationelt og tage fornuftsbaserede valg – fordi de er mennesker (Juul & 
Pedersen 2012: p. 279). Som udgangspunkt anfægter kritiske realister ikke at 
mennesker besidder et rationelt potentiale. Problemet opstår når det gøres 
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endegyldigt – noget forventet. Mennesker har en kausal tilbøjelighed til at handle 
rationelt, men det er ikke sikkert at de gør det hver gang, og det er denne mekanisme 
som udløser udfordringen.  
Outsourcing har i alt almindelighed været genstand for frygt blandt 
industriarbejderne, da fænomenet ofte sættes i forbindelse med udflytning af 
arbejdspladser, og nedskæring i de danske afdelinger. Selvom dette optænkeligt ikke 
er korrekt, og at outsourcing muligvis kan skabe flere arbejdspladser i Danmark, så 
kan resultatet af denne dominerende diskurs være en fatal rygtestrøm. 
Konsekvensen af rygtestrømmen kan være et dårligt arbejdsmiljø og forringet 
effektivitet i produktionen. Hvis det sociale klima skaber dårlige forhold for 
medarbejderne, vil de potentielt skifte arbejdsplads for at opnå trygge rammer. 
Rygter opstår, når virksomhedens forventninger, ikke stemmer overens med de 
øvrige interessenter i virksomheden, hvilket igen er en udfordring (jf. Lovmæssighed 
7). KMD’s Team leads og kodnings-medarbejdere, skal for eksempel føle, at 
processen foregår under rimelige forhold, og at der arbejdes efter de rigtige mål. 
Derfor er det vigtigt for KMD at sikre, at alle modtager de samme informationer, på 
de samme vilkår og i samme tidsramme. 
Det som udløser udfordringerne i denne sammenhæng, er det forhold og de 
mekanismer, som optræder, når mennesker er involveret. Topledelsen i KMD 
planlægger deres outsourcing strategi, ud fra den forventning, at medarbejderne 
handler rationelt og i overensstemmelse med KMD’s praksis og mål. Dette er taget 
for givet. Hvis kommunikationsvejene ikke er strømlinede, og der opstår rygter og 
usikkerhed hos medarbejderne, så er der ingen garanti for, at medarbejderne handler 
rationelt. Der kan opstå tillidsproblemer, og medarbejderne begynder måske 
ligefrem, at handle ud fra kriterier, som skal sikre, at deres personlige agenda bliver 
gennemført. Mennesker er afhængige af information og pejlemærker, og den 
tryghed, som dette giver. Især i virksomheder hvor der kan forekomme store 
stressfaktorer og omskiftelige deadlines. Det er den mekanisme, en social 
mekanisme, som gør, at virksomhederne ikke må negligere betydningen af 
medarbejderne som individer, og det behov, som disse har for tryghed. 
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I den vestlige verden har der det seneste årti været mange forskellige bud på hvilken 
titel samfundet skulle have. Det moderne, postmoderne og senmoderne, er alle 
prædikater som i forskellig grad har prydet omtalen, af den vestlige verden i 
samfundsvidenskaben. Ligegyldigt hvilket begreb der foretrækkes, repræsenterer de 
alle et samfund med omskiftelige strukturer, identitetskriser samt et krav til alle 
aktører, om at være omstillingsparate. Fare, muligheder og udfordringer lurer om 
hvert et hjørne. Finanskrisen har ikke gjort dette krav, om omstillingsparathed 
mindre. Virksomhederne skal hele tiden være klar til at træffe den rigtige beslutning, 
på tværs af tid og rum, for at sikre den bedst mulige konkurrenceevne. De klassiske 
stratetiske skoler, som for eksempel planlægningsskolen, har fokus på hvordan 
virksomheder kan planlægge sig ud af stratetiske udfordringer. Dette sker ved at tage 
højde for alle facetter af outsourcing.  
Det senmoderne samfund fordrer på ingen måde denne tilgang, hvor kritiske realister 
endvidere vil anfægte at udfordringer kan forudsiges. Lovmæssighed tre er meget 
rammende for denne problemstilling, da den pointerer, at danske it-virksomheders 
outsourcing strategi udvikler sig løbende igennem outsourcingprocessen. 
Virksomhedsledere ville givet ønske at kunne planlægge en outsourcing strategi, og 
så følge den endegyldigt. Nutidens konkurrenceparametre, og den hurtige 
informations udveksling, er med til at opsætte nogle strukturelle rammer, som 
begrænser aktører fra at planlægge alle aktiviteter. Omvendt er det senmoderne 
samfund med til at muliggøre en lynhurtig omsadling for den virksomhed, som begår 
fejl i forbindelse med indledende outsourcingaktivitet. Det er i dag muligt at rette op 
på fejl, og skifte fokus når muligheder opstår. Virksomhederne er ikke begrænset af 
en bestemt position under hele forløbet. Denne samfundsmekanisme, som knytter 
sig til de tidligere omtalte markedskræfter, er et udløsende element for, at 
virksomheder må være på vagt og parate til at ændre fokus, når det er nødvendigt. 
 
I forlængelse af dette, har det senmoderne samfund udviklet en kultur, der på mange 
måder er en fordel, men som også adskiller sig fra den kultur og mentalitet forskellige 
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outsourcing partnere, i resten af verden, er bekendte med. Der er en række centrale 
punkter der tages for givet i det vestlige samfund, og bliver en udfordring i 
forbindelse med outsourcing, da forskellige mentaliteter skal forenes i et samarbejde. 
KMD havde for eksempel undervurderet vigtigheden af engelskkurser til de danske 
medarbejdere, som de udsendte til Indien, for at påbegynde outsourcing 
aktiviteterne. Den kultur som var fordret fra ledelses toppen i KMD, tog ikke højde 
for, at engelske kompetencer ikke er en selvfølge.  Ledelsen tog det for givet, at et 
samarbejde på tværs af kulturer og arbejdsmentaliteter, ville forløbe 
problemorienteret og løsningsfuldt. De udfordringer som opstod undervejs, ville blive 
løst som en del af processen. Det er i forbindelse med kulturelle forskelle, sprog 
differencer og arbejdsmentalitet, at der opstår uforudsete omkostninger for 
virksomheder (jf. Lovmæssighed 1). De mange muligheder som det senmoderne 
samfund har skabt i vesten, har udløst en kultur, hvor arbejdet er en del af en livsstil 
hvor også familien, karrieren og fritiden prioriteres højt. En livsstil hvor der er 
grænser for, hvor stor en arbejdsbyrde individet vil påtage sig, i forhold til den næst 
tjente krone. Samtidig har Danmark udviklet et velfærdssamfund med et økonomisk 
sikkerhedsnet, og danskernes eksistens er derfor ikke truet, hvis arbejdsløshed 
indtræffer. Dette kan betegnes som en social livsstilsmekanisme, som eksisterer i 
vesten, og i nogen eller ingen grad, i Fjernøsten. For mange indere er arbejdet selve 
eksistensgrundlaget, og hvis ikke, så endog meget afgørende for levestandarden. 
Tilgangen til begrebet arbejde, og den mentalitetsforskel som eksisterer mellem den 
vestlige verden og den indiske arbejdsstyrke, er en mekanisme som sætter rammen 
for en mulig outsourcing strategi. Samtidig er denne mekanisme meget svær at 
karakterisere og håndtere, fordi den på mange måder er ekstremt uhåndgribelig og 
varierende; kulturer og udfordringer er aldrig fastlåste i tid og rum. En kultur aldrig er 
begrænset til dens oprindelige natur, da den omdannes og reproduceres.   
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6.2. Evaluering 
For at en virksomhed kan opstille en succesfuld evaluering af en outsourcingproces, 
må der nødvendigvis først stille spørgsmålet; hvad skal der evalueres på? Det er det 
som afgør hvad en evaluering skal indeholde. Dette forhold, skal vise sig, at vende sig 
mod den omtalte epistemologiske fejlslutning. Som tidligere nævnt anfægter kritiske 
realister, at væren kan reduceres til viden om verden.  
En evaluering kan hurtigt blive reduceret til dette, at virksomheder søger konkrete og 
målbarer evaluerings parametre som kan bruges fremadrettet. Dette er et problem, 
da det for det første er svært at evaluere på økonomiske aspekter, fordi de som 
udgangspunkt er kortsigtede. Der er store omkostninger forbundet med at starte 
outsourcing, og derfor vil omkostningerne ikke nødvendigvis fortælle noget om det 
fremtidige økonomiske potentiale. Evalueringen må derfor nødvendigvis blive 
stratificeret, mangfoldig, fordi der er så mange forskellige mekanismer som 
forårsager udfordringer, og stadig, kan en evaluering møde store udfordringer. 
En stor del af dette projekt har beskæftiget sig med at beskrive hvor komplekst 
outsourcing som fænomen er, da det opstår indenfor rammerne af et åbent system, 
hvor aktører og strukturer begrænser og komplimenterer hinanden. Kompleksiteten 
gør, at disse lovmæssigheder kun er gyldige, indtil ny forskning kan lave bedre og 
gyldigere lovmæssigheder. Det har den konsekvens, at der aldrig kan evalueres på 
lovmæssigheder vedrørende outsourcing, hvis formålet er at anvende resultatet 
fremadrettet. Dette er det abstrakte højdepunkt i påvisningen af de forskellige 
mekanismer: Hvordan skal man kunne evaluere på udfordringer og bruge dette i 
fremtidige processer, hvis det i fremtiden, er andre lovmæssigheder som er 
gældende?  
Evalueres der alligevel på disse udfordringer, til fremadrettet anvendelse, indtræffer 
den epistemologiske fejlslutning. Her reduceres den viden vi har, evalueringen af 
lovmæssigheder, til noget som er brugbart eller gyldigt i fremtiden. Diskussionen har 
allerede nævnt finanskrisens ekstreme mekanismer, og det er i forhold til 
finanskrisen, at den førnævnte fejlslutning kan belyses. Hvis en virksomhed evaluerer 
på udfordringer og begivenheder ud fra de seneste 4 års økonomiske udvikling, så vil 
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resultatet være ringe anvendeligt i en fremtid, hvor finanskrisen forstummer. Den 
kontekst hvori virksomheden evaluerer, og hvilke kriterier der evalueres ud fra, er 
derfor helt afgørende. Fremfor alt kan evaluering kun i ringe grad anvendes i 
fremtiden.  
 
Afrunding 
Denne diskussion har forsøgt at belyse, hvilke mekanismer indenfor det politiske, 
økonomiske, sociale og kulturelle aspekt, der udløser de forskellige udfordringer der 
opstår i forbindelse med outsourcing. Det som er kernen i diskussionen er de mange 
forskellige dimensioner, som udløser de omtalte udfordringer. Derudover er det 
umuligt at anvende lovmæssigheder og evaluering i en fremtidig kontekst. 
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7. Konklusion 
 
Projektets udgangspunkt var, indenfor rammerne af den kritiske realistiske 
retroduktive metode, at finde frem til lovmæssigheder, som kunne sige noget 
generelt om udfordringer der opstår for danske it-virksomheder i forbindelse med 
outsourcing. Lovmæssighederne blev til igennem en række hypoteser, som blev 
opstillet på baggrund af et casestudie af KMD samt relevant teori. De hypoteser som 
blev bestyrket igennem falsificeringsprocessen er derefter at betragte som 
lovmæssiggjort. Lovmæssighederne beskriver hvilke strategiske udfordringer danske 
it-virksomheder støder på, i forbindelse med it-outsourcing. De strategiske 
udfordringer knytter sig til krav om strømlinede kommunikationsveje, uforudsete 
omkostninger, planlægningen af outsourcing aktiviteten, forventningsafstemning, 
evaluering samt hvilke aktiviteter der skal outsources. 
Gennemgående for måden hvorpå de strategiske udfordringer håndteres, hviler på 
elementer omkring planlægning, analyse og kontrol. Elementer der vidner om et 
klassisk perspektiv inden for strategi. Outsourcing strategi udvikler sig løbende 
igennem outsourcingprocessen, hvilket leder til håndtering, der hviler på 
emigrerende processer, der indbefatter læring og erkendelse. Herved kan de samlede 
måder hvorpå de strategiske udfordringer håndteres, siges at være en blanding af 
forskellige perspektiver, hvilket i samme omfang underbygger outsourcing 
fænomenet som værende et åbent system.  
 
På baggrund af de generelle strategiske udfordringer, har det næste mål i projektet 
været, at finde årsagssammenhænge der udløser disse strategiske udfordringer. Den 
videnskabsteoretiske udfordring i kritisk realisme er at opnå reel viden om verden, da 
retningen anfægter viden om verden, som er opnået på det empiriske og faktiske 
domæne. Derfor skal viden komme fra abstraktion på det dybe og ikke-observerbare 
domæne, hvor paradokset ligger i, at opnå viden om hvilke mekanismer som udløser 
udfordringer på det faktiske domæne, selvom de ikke kan måles eller observeres. 
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I diskussionen berører projektet de aspekter, som i samspil, skaber mekanismerne. 
Disse er politiske, økonomiske, kulturelle og sociale, og repræsenterer alle forskellige 
positioner i samfundsvidenskaben, som alligevel udvikler rammerne for outsourcing i 
fællesskab. Konkret udfolder disse positioner sig i følgende samfundsfaglige 
mekanismer; markedsmekanismen og konkurrenceevne samt krav til 
omstillingsparathed, diskursen om fremtidens videnssamfund, og til sidst, det 
senmoderne samfund og dets kulturelle mentalitets begrænsninger samt 
identitetsdannelse.  
 
Fælles for alle disse begreber er, at de er ekstremt svære at håndtere og måle, fordi 
de optræder som evigt foranderlige. Grunden til at de opsatte lovmæssigheder, kun 
er foreløbig lovmæssige, knytter sig til det forhold, at mekanismerne er evigt 
foranderlige. Derfor bliver håndteringen af disse udfordringer, som gennemgået i 
analysen, også kun begrænset viden, da lovmæssighederne ikke er universelle.  
 
Dette skal ikke ses som et forsøg på at undergrave eller anfægte de i projektet 
opstillede lovmæssigheder og håndtering af disse. Det skal heller ikke ses som et 
forsøg på at krybe udenom eventuelle kritiske svar på den kritisk realistiske metode.  
De opsatte lovmæssigheder og håndtering af disse, er vitterligt gældende i denne 
historiske kontekst, men når de generelle lovmæssigheder bliver udløst af 
uhåndterlige mekanismer, må de i sagens natur også være begrænset til den tid og 
kontekst de opsættes i. 
 
Pointen med disse mekanismer, kan opsummeres i det abstrakte højdepunkt i 
diskussionen. Det er svært at evaluere og benytte lovmæssigheder i en fremadrettet 
proces, fordi begreber som det senmoderne samfund, markedsmekanismen og 
identitetsdannelse, kun er påvist som værende udløsende mekanismer i denne 
samfunds kontekst. I fremtiden er det andre udfordringer som opstår, fordi kulturer 
udvikler sig og finanskriser opstår og forstummer. Det kan samtidig siges, at knytte 
sig til mulighederne for at håndtere udfordringer, da det må være et 
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samfundsøkonomisk vilkår for danske it-virksomheder, at udfordringer aldrig bliver 
endegyldige. 
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8. Perspektivering  
 
Projektet har på baggrund af tid og ressourcer været begrænset i forhold til at 
gennemføre den retroduktive metode i alle fire faser. Perspektiveringen skal fortælle 
hvordan det videre arbejde med problemstillingen, i så fald ville have set ud. 
Det næste led i metoden ville være et nyt induktivt interview hvor vi, med de opsatte 
lovmæssigheder i baghånden, opstiller en række nye hypoteser. Karakteren af disse 
nye hypoteser skulle repræsenterer endnu et nyt led, til at belyse den opstillede 
problemformulering. 
 
Et af de nye og interessante elementer som kunne supplere problemstillingen i 
opgaven, er det område som er taget op i opgaven, hvor der opstilles en 
lovmæssighed ud fra, hvilke kompetencer der skal outsources og hvilke der skal 
beholdes in-house. En ny tendens peger i retningen af, at langt større dele af it-
virksomheder, med fordel kan outsources.  
Vicedirektør hos IBM Global Process Services, Richard Donald Sandbæk Buch, lægger 
op til at IBM i fremtiden kan varetage stort set alle interesser og elementer af 
produktionen for andre virksomheder (Berlingske 2012). Fordelen ved at lade IBM 
overtage store dele af produktionen er både knyttet til de økonomiske incitamenter, 
men også andre betydelige potentielle gevinster, da IBM i kraft af stordriftsfordele, 
kan kvalitetsoptimerer et produkt. Derudover påpeger Richard Donald Sandbæk 
Buch, at IBM’s indkøbsmuskel er langt større end gennemsnittet af ligeværdige på 
markedet (ibid.). Ifølge Richard Donald Sandbæk Buch, skal der outsources så store 
dele af produktionen som overhovedet muligt. Et perspektiv der ville være 
interessant at få uddybet i et induktivt interview. Richard Donald Sandbæk Buch har 
tilsyneladende en anden mening om, at outsourcing af store dele af virksomheder 
ikke vil undergrave virksomheden, i form af manglende domæne viden. Dette kunne 
skabe nye hypoteser på baggrund af en endnu mere bred og nuanceret belysning af 
genstandsfeltet. 
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Bilag 1: Transskribering af interview med Freddy Hansen 
 
INT: Vi er på 3. semester på Roskilde Universitet, vi skal skrive et projekt om outsourcing, og 
derfor fandt vi det relevant at komme til jer. Projektets formål er at skabe hypoteser omkring 
de stratetiske udfordringer som IT-virksomheder møder i forbindelse med outsourcing, samt 
hvilke kriterier som skal opfyldes for at processen kan blive succesfuld.  
IF: Jeg skelner mellem nogle af begreberne, og nu siger i outsourcing, det kan være så snart jeg 
flytter en opgave over på den anden side af gaden. Så har jeg sådan set outsourcet en del af 
ansvaret væk. Offshoring er et andet begreb, det kan faktisk betyde to ting. Enten at jeg 
overgiver ansvaret for en opgave til en partner i Indien eller at jeg har nogle folk fra KMD til at 
sidde i Indien og varetage ansvaret. Så jeg har denne her skelnen, men det er selvfølgelig op til 
jer hvordan i vil gøre.  
INT: Har du nogle kommentarer til hvordan du ellers vil adskille de to begreber? 
IF: Man kan sige, Outsourcing er et forholdsvis gammelt begreb, hvor masser af virksomheder i 
mange år har outsourcet til andre virksomheder. Vores (læs: KMD’s) kantinedrift er for 
eksempel outsourcet til ISS. Offshoring er så fordi vi lægger noget ud til Indien, hvor vi har 
vores egne folk. På den måde er det jo ikke outsourcet, men ressourcerne sidder bare langt 
væk. Hvordan i så vil skelne, det lader jeg trygt op til jer. Outsourcing ser jeg som at vi 
overgiver ansvaret til andre, og offshoring er mere hvor vi afgiver arbejdsopgaver men stadig 
har kontrollen.  
INT: Inden vi går rigtigt i gang vil vi gerne vide lidt om din stilling, hvor længe du har arbejdet 
for KMD og hvad dine kerneområder er? 
IF: Jeg hedder Freddy Hansen og jeg er offshore director hos KMD, og det betyder at mine 
kerneområder er ansvaret for KMD’s outsourcing kontrakt. Jeg har ikke så meget med de 
konkrete opgaver at gøre, men jeg har meget med det kontraktuelle at gøre, noget med hvad 
det er for nogle priser vi opererer med, hvad er det for nogle service ydelser vi arbejder og 
bliver disse ydelser overholdt. Derudover sørger jeg for at de kontrakter vi indgår, fra vores 
forretningsenheder til de indiske parter, at disse kontrakter og at aftalerne er juridisk på plads. 
Det vil sige, at det er de rigtige priser og at vi ikke bliver snydt. Det er sådan set mine 
kerneområder. Det har jeg beskæftiget mig med siden sidste kvartal af 2004, hvor jeg fik til 
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opgave at finde en partner hvor vi kunne prøve det her offshoring af og hvilken kontrakt vi 
kunne få, og siden da hvilken kontrakt vi kunne få. Den første kontrakt vi fik blev indgået den 
31 Januar 2006, så der blev brugt lang tid på at finde en partner og lavet en kontrakt. 
Derudover har jeg nogle andre jobfunktioner som kunne minde om disse, bare med danske 
virksomheder.  
INT: Vi ønsker i første omgang at få en viden om KMD, især hvordan organisationen er bygget 
op? 
IF: Det er et svært spørgsmål at svare på. Vi er en 40 år gammel virksomhed som tog sit 
udspring i adskillige kommunale enheder, der så blev slået sammen til en større enhed som 
blev kaldt Kommunedata, som blev kommunernes IT-center på det tidspunkt. Det vi 
producerer er IT-løsninger til det offentlige i Danmark, primært indenfor velfærdsområdet. Det 
er i hvert fald der hvor vi havde en masse nye løsninger til ældre og til skolerne. Ellers er vores 
kerneområder at kommunerne får styret deres egne interne kommunikation, det vil sige Løn, 
HR, Økonomi og løsninger der gør det muligt for det offentlige Danmark at administrerer de 
løsninger som kommunerne løser på vegne af staten. Det vil sige alle tænkelige ydelser, er folk 
berettiget til de forskellige ydelser og hvad skal de have udbetalt. 
Udbetalingsdelen er så det som man kalder ’Udbetaling Danmark’, som for et par år siden blev 
overført til ATP som så har den opgave, men så løser vi (Læs: KMD) igen den opgave for ATP, 
som jo så har outsourcet den opgave til os.  
Udover dette går vi i dag meget efter at komme ind på det private marked. Der blev lavet en 
lov i slutningen af 90erne som sagde at vi kunne ikke være kommunalt ejet, hvor vi så har fået 
ny privat ejer i form af en kapitalfond, IQT, og ATP som ejer 20 % som så i sidste uge (læs: 
28/10/12) har solgt deres andel til et amerikansk firma af samme karakter. 
Udover at vi så har løsninger til det offentlige og private marked i Danmark, så prøver vi også 
at bevæge os ind på det svenske marked, hvor vi igennem en svensk statsligindkøbsaftale er 
blevet kvalificeret som en af to til at kunne levere til den svenske offentlige sektor indenfor 
økonomisystemer (Læs: til at udføre løsninger på markedet). 
INT: Er det de samme koncepter som i bruger i Danmark som i vil implementere i Sverige? 
IF: Det er det, ja. Hvor vi går efter at finde nye kunder til eksisterende løsninger, men udenfor 
Danmarks grænser i virkeligheden.  
3 
 
INT: Hvis vi kigger lidt på jeres kerne kompetencer, hvad er så jeres primære domæne 
område? 
IF: KMDs fundament er ikke at udvikle løsninger. Kernekompetencerne er i virkeligheden 
indsigt og viden om hvilke udfordringer der er indenfor den offentlige sektor, gå ind og bidrage 
til at opstille nogle it-løsninger til rådighed. Det med at lave selve kodningen, det er der mange 
der kan lave, men der er ikke ret mange  andre der kan bidrage med den viden og indsigt om 
hvilke løsninger der er de rigtige. Vores logo hedder IT med indsigt. 
INT: Så innovation står også højt på jeres liste over kernekompetencer?  
IF: Det gør det helt sikkert. Det er nogle af de ting som vi har på banen nu med løsninger til 
ældre og til skolerne, er jo nye tiltag som ikke har været på markedet tidligere, hvor vi prøver 
at komme på banen.  
INT: Den viden som er jeres kernekompetencer, er det noget i har opnået igennem de 40 år i 
har haft i branchen? 
IF: Den er skabt præcis som du siger, på erfaring. Det er svært for konkurrenter at matche den 
erfaring. I den sammenhæng, så har vi jo i en meget stor del af de 40 år været eget af 
kunderne, og det har naturligvis i den sammenhæng været nemmere at få den indsigt, over 
tid, og det er så en erfaring som har opbygget. 
INT: Hvilke elementer outsourcer i så, når det ikke er disse kernekompetencer? Er det for 
eksempel kodning? 
IF: Ja, det er det. Man kan sige, i 2004 da vi startede, der var vi i en situation hvor vi skiftede 
vores primær systemer fra det vi kalder ’main frame’ systemer til ERP system, som hedder SRP 
i vores tilfælde. Det var vi startet på i 1999, og på dette tidspunkt var det enormt svært at 
skaffe de kompetencer som skulle bruges på SRP platformen, til at lave den udviklingsmængde 
som vi skulle have lavet, og derfor gik vi ud og kiggede på, kan vi få noget hjælp et eller andet 
sted ude i verden til det her? 
Så indledningsvis var det en kompetence strategi som vi stod med, det var ikke et spørgsmål 
om at vi skulle spare en masse penge, det var et spørgsmål om at skaffe kompetencer nok til 
den udviklingsstrategi som vi havde. Det har dog flyttet sig over tid.  
INT: Hvilke elementer har i så fokuseret på ikke at outsource hos KMD? 
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IF: Jeg spoler lidt tilbage nu, fordi det vi så sagde var, at det eneste som skal outsources er 
vores nye løsninger og vores nyudvikling, det var der vi startede. Der hvor vi så er kommet til, 
over tid, er at alt hvad der faktisk kan flyttes og nu både som kompetence strategi og 
omkostningsstrategi, det har vi tænkt os at flytte. Det vil tage lang tid at gennemføre det, men 
ingen skal være i tvivl om at det er den vej det går. Det eneste som vi så ikke outsourcer, er i 
virkeligheden vores domæne viden på det offentlige område, fordi det ikke kan flyttes, da det 
vil undergrave vores egen virksomhed. Men hvis man kigger på forholdet at nogen skal skrive 
koden, hvor vi har tegnet arkitekturen, så vil man med tid kunne flytte alt kodningen. 
Det gælder så nyudviklingen af løsninger og vedligeholdelse af de samme løsninger og 
administrationen af disse løsninger. Den anden del af det vi har, er vores IT drift, det har vi en 
enhed der drifter, det at sørge for at jobbene starter og bliver udført rigtigt, det vil også 
begynde at flytte sig.  
INT: Når i får et projekt ind, hvordan vælger i så om det skal laves i Danmark eller om det skal 
til Indien? 
IF: Det er faktisk et rigtigt godt spørgsmål, og det har jeg lidt svært ved at svare på i 
virkeligheden fordi man kan sige, der hvor vi er nu, er det lidt tilfældigvis orienteret, det vil 
sige, hvor produktiv og innovativ er den enkelte projektchef der sidder med den pågældende 
opgave. Sådan har det i hvertfald været indtil nu at, synes den enkelte projektchef at denne 
kompetence skal outsources, så lægger man op til det. Hvis personen synes det er bedre lavet 
af KMD, så gør man det. Det er man ved at ændre i disse minutter, dvs. i år, fordi det vi ser sig 
at løsningerne som varetager kommunernes interne kommunikation er kommet under et 
meget stort pris pres i de senere år, og det skyldes at alt i dag skal vindes i udbud og 
konkurrence, derfor er det ene element at vi er nød til at sænke vores priser. Det andet 
element er, at det i sådan en udbudsproces koster kassen at lave sådan et tilbud, det er 
hammer dyrt. 
Med andre ord, vi får ikke den samme pris som vi har fået tidligere på vores løsninger og vi har 
højere salgsomkostninger, det giver et lavere dækningsbidrag, og de penge skal så findes et 
andet sted. Dermed er vi kommet til den konklusion at langt flere af vores ting vil blive flyttet 
til Indien, og der er ikke længere valgmuligheder for den enkelte projektchef. Der skal laves en 
plan hvor man siger, at disse løsninger skal flyttes i dette omfang og i dette tempo. Så der er 
meget som har ændret sig over tid, og det har noget med konkurrence at gøre.  
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INT: Så et af jeres mål med outsourcing, det er så at følge markedet og så få projekternes 
priser ned? 
IF: Lige præcis, vi skal simpelthen have bragt vores omkostninger ned på de løsninger. 
INT: Så vil vi gerne høre lidt om jeres eventyr i Indien; hvorfor valgte i det her Satyam? 
IF: Det gjorde vi igennem en udvælgelsesproces, hvor vi simpelthen startede i slutningen af 
2004 med at kigge på hvilke leverandører der kunne være relevant, og der var faktisk rigtigt 
mange der kunne leverer varen. Indien flyder med virksomheder som er dygtige til disse 
kompetencer som vi søgte. Vi endte så op med otte virksomheder som vi synes der matchede 
nogenlunde KMD i den her sammenhæng. Så tog vi ud og besøgte de her virksomheder i fem-
seks dage hvor vi var derude og mødte to virksomheder hver dag stort set. Og da vi kom hjem 
gik vi igennem en proces hvor vi kiggede på de parametre som vi havde lagt op som skulle 
være valgkriterier i den her sammenhæng, og vi lavede en eller anden konsensus beslutning 
om at vi var otte mennesker derude, og der var to virksomheder der var passende for os. Og 
de to virksomheder tog vi så ind til dels noget kontrakt forhandling og til dels proff concept 
med begge virksomheder i fuld åbenhed, så de var godt klar over at de var i konkurrence. Der 
fik de begge to chancen for at løse et mindre projekt i KMD. Dvs. at vi havde deres projekt 
løsning, det samarbejde de kunne producere sammen med vores medarbejdere og de 
kontraktmæssige tilbud de nu kunne komme op med omkring priser og betingelser osv. Det 
udgjorde så egentligt det samlede beslutningsgrundlag. Det var den evalueringsproces vi gik 
igennem. 
INT: Må jeg lige supplere, var det otte virksomheder kun i Indien eller hvordan? 
IF: Det var kun otte virksomheder i Indien. 
INT: Du siger også i havde nogle parametre i vælger ud fra, kan du nævne lidt om hvad det er?  
IF: I den der sammenhæng gik vi primært efter hvem der havde flest SAP kompetencer på det 
tidspunkt, for det var vores udfordring dengang, så det var absolut den væsentligste. Så var der 
elementet af at vi gerne ville have nogen der lå i Indisk top fem, altså nogen der havde erfaring 
med at arbejde med Europa i forvejen og havde et stort erfaringsgrundlag i den sammenhæng, 
det var de vigtigste ting, men det handler også meget om mavefornemmelse, men vi kiggede 
også på firmaets sekundære kompetencer, for vi var godt klar over at vi på et tidspunkt kunne 
bruge det til noget andet end SAP. Og i og med at vi har en lang række udviklings platforme i 
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KMD så havde vi altså et lidt dybere kig på de pågældende virksomheder. Så det var i hvert fald 
nogle af de parametre vi brugte i den sammenhæng. Men vi gik også meget efter vores egne 
medarbejderes opfattelse af hvordan det var at samarbejde med folk fra den pågældende 
virksomhed. Det havde også en vis betydning i sidste ende. 
INT: Hvorfor valgte i så kun at kigge på virksomheder i Indien? 
IF: Det kan jeg ikke svare på, for det var en beslutning der blev truffet oppe i vores 
direktionslokale, jeg fik bare opgaven at det skulle være med Indien. Thats it. Det man kan sige 
i den sammenhæng det er, at man kunne have taget noget der lå meget tættere på Danmark, 
men det er sådan at Indien i hvert fald er det sted hvor man har den største mængde af SAP 
kompetencer. Det der var vores primære målsætning det fandtes mest i Indien, så det var i 
hvert fald en ting. En anden ting er så at Indien har engelsk som hovedsprog foruden mange 
andre sprog, så vi var sikre på at vi kunne kommunikere med dem. Og tilbage i  2004-2005 var 
meget af det der fandtes i Østeuropa først ved at komme i gang, hvor Indien allerede havde 
leveret offshoring i femten år på det tidspunkt. Så inderne havde også noget erfarings ballast, 
som nogle af de nye lande her i Europa måske ikke havde på det tidspunkt. Der tror jeg også at 
hvis man kigger på det rent platformmæssige faktisk nogle af de der near shorings lande der 
findes har specialiseret sig på Microsoft teknologier osv. Hvor inderne altså er bredere i det de 
kan levere. Infrastrukturen er nogenlunde fungerende, et nogenlunde demokrati og hvad ved 
jeg. Der var en hel masse ting der sagde at Indien var moden til det her. Men hvad der konkret 
har trigget vores direktion til at sige at det skal være Indien, det ved jeg ikke noget om. 
INT: Men kunne man også forestille sig at det har noget at gøre med at det er et lavtlønsland?  
IF: Ingen tvivl om det, jeg er meget overbevist om at i den her sammenhæng kunne vi ikke 
drømme om at som det var vores kompetencestrategi at være gået efter et land hvor 
lønniveauet var det samme som i Danmark. Det var aldrig kommet til at ske, det har været en 
del af vores tanke naturligvis: punkt 1, vi mangler nogle kompetencer dem vil vi gerne betale 
for men punkt 2, vi vil ikke betale mere end højst nødvendigt. 
INT: Hvilke overvejelser gjorde i jer i forhold ti l jeres outsourcing til Indien, ifbm. 
kommunikationsvanskeligheder, og udfordringer i ville blive stillet overfor? 
IF: Det der først trigger folk når man skal i gang med sådan noget, det er kultur. Og gu er kultur 
anderledes i Indien end det er her. Det er der mange årsager til, når man kommer fra et 
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samfund hvor det næste måltid eller frisk vand ikke nødvendigvis er hundrede procent givet, så 
har man en anden opvækst og en anden baggrund, men fra mit synspunkt, så er det 
kulturmæssige ikke det der vælter læsset. Det de er meget skægt, det er at folk mange gange 
har det faktum at de starter med at sige hvad kulturforskellen er, jeg vil hellere starte med at 
sige hvad kulturligheden er, dem er der også rigtig mange af, men det dukker først op noget 
senere i forløbet, men hvis man starter med at kigge på lighederne så har man et eller andet 
fundament som man kan begynde at bygge på i stedet for at man starter forskellene, for så 
starter man i en grøft man så kan grave dybere. Hvis jeg tager ting indenfor sport, kunst, musik 
og politik, så er der mange ting hvor inderne har en interesse i som vi også har. Så der er rigtig 
mange ting hvor vi har noget til fælles, humor er i meget høj grad på samme vis, så der er 
mange ting man kan bygge på. Det at der så også er den der respekt – ja mentalitet til at når 
lederen siger et eller andet. Det må man så prøve at komme rundt om bagefter, det skal man 
naturligvis være opmærksom på. Det er ikke altid man får, det ærlige svar er nok forkert at 
kalde det – for det ærlige svar er altid ja hvis man er inder, men det er ikke altid det rigtige svar 
i hvert fald. Så der er nogle ting der, bl.a. Kan man lave de aftaler man laver på skrift. Hvis 
noget står på skrift så er det sådan at det har ret stor betydning for en inder, ikke at det 
nødvendigvis er juridisk bindende men det at det er skrevet på et stykke papir, det er noget 
der trækker med det samme.  
INT: Kontrakt forholdene har også været meget faste aftaler? 
IF: Ja. 
INT: Hvis man kigger på de projekter i har, outsourcing til Indien. Er der opstået nogen 
problemer i forhold til det her med kulturforskelle?  
IF: Ikke i forhold til projekterne, kulturforskelle vil man mere bemærke på det individuelle 
niveau, der hvor vi har været inde og sige at nu har vi outsourcet og flyttet en opgave til vores 
indiske partner som de så skal løse i løbet af det næste halve år, eller hvor lang tid det nu vil 
tage, der har vi altid fået leveret til tiden og til prisen og til den kvalitet der var aftalt, uden at 
der har været de store problemer. Der hvor vi så oplever at der er et eller andet, det er der 
hvor vi egentligt ikke outsourcer det, men offshore de (hvis jeg skal holde mig til de termer). 
Der kommer du lige pludselig i den situation hvor det er KMD’s egen projektledere der sidder 
med en stab af indiske medarbejdere, og skal til at have en daglig debat med de her 
mennesker. Der bliver du i højere grad ramt af de her kulturforskelle, vi ved ikke præcis 
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hvordan det er de andre de tænker, det ved inderne nødvendigvis heller ikke om os. Du 
rammer ind i sproglige nuancer, vi er ikke nødvendigvis, som dansk baseret virksomhed, alle 
sammen specielt fantastiske til engelsk. Inderne de har sådan en lidt heftigere accent. Så der 
kan sagtens opstå et eller andet. I de første år havde vi kun telefon kommunikation til Indien, 
det bliver det ikke bedre af. Telefon linjerne er ikke altid optimale, nu har vi mulighed for at 
kommunikere via pc’en, vi kan dele vores skærm vi har fået etableret video rum i vores kontor 
i Indien, som kan kommunikere med vores video rum rundt omkring i KMD. Det gør det hele 
meget nemmere, så vi har bygget hen over nogle af de kommunikationsproblemer der har 
været i tidens løb. Dem har vi prøvet at gøre noget ved. 
INT: Du siger at inderne har svært ved at sige nej til chefen, kunne man så ikke forestille sig at 
når de sidder og laver det her produkt at der er meget af det her innovation og nytænkning der 
går lidt forbi? 
IF: Jo, det kunne man måske godt forestille sig. Men der er det sådan at meget af det 
nytænkning der sker og innovation der sker, det sker jo ikke på programmeringsniveauet. Det 
er sket på analyse og planlægningsniveauet tidligere, som vi selv står for. Derfor så taber vi 
ikke rigtig noget på det niveau. 
INT: Jeg tænker bare på at når man sidder og laver et program, så kunne der jo opstå en ide 
mens man sidder med det, f.eks. at en knap kunne flyttes et helt andet sted hen fordi det ville 
være lettere, så tænker jeg at når de bare siger ja til det chefen siger, så kommer der ikke 
noget videre. 
IF: Det kan du have ret i, nu er det sjældent at. Der kan selvfølgelig sagtens opstå noget 
innoverende tankegang mens du sidder og koder. Fair nok, men det er nok den mindste del. 
Det innoverende består i mit hoved af at få ideen til et produkt der kan komme ud på 
markedet. At der så også længere nede i flowet kan være former for innovation som du 
nævner, det kan der selvfølgelig sagtens, men der må man ligesom tage det som det kommer. 
Der kan godt gå noget tabt et eller andet sted, men der skal man altså regne med at inderne 
altså ikke er på den måde ”ikke innoverende”, de kan sagtens komme op med løsninger osv. 
Men hvis chefen så siger at det er en dårlig ide, det som måske er en god ide, så bliver det per 
definition en dårlig ide. Så der vil det falde væk. Men det er ikke sådan at ideerne ikke kommer 
på banen, sådan oplever jeg det ikke.  
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INT: Dvs. at når i får en ide så bruger i lang tid på at planlægge det herhjemme inden det bare 
bliver sendt ud? 
IF: Ja fordi, når du først får en ide til et nyt produkt så skal du ud og vurdere hvad din 
konkurrence position er på markedet. Du skal have lavet dig en business case – hvor stor 
sandsynlighed er der for at det her fylder et hul ud i et marked osv. Så der er det på det niveau 
at du sidder og vurdere, kan det her blive til noget eller ej. Om det så bliver kodet på den ene 
eller anden måde, det tror jeg er en mindre del i det.  
INT: Når i så får det her produkt tilbage fra Indien, har i oplevet om der har været nogle 
kvalitetskontrol der ikke er blevet overholdt? 
IF: Nej vi har faktisk ikke oplevet at der er nogen kvalitetskontrol der ikke bliver overholdt, det 
er sådan at når vi laver en kontrakt, enten hvor det er outsourcing – hvor vi har givet hele 
ansvaret for løsningsudviklingen til et indisk hold, så er der samtidig i kontrakten indbygget 
hvordan det skal testes, hvilke test skal inderne have gennemført før vi får det tilbage. Vi har 
også oplevet engang i mellem at trods at det er blevet testet som vi har aftalt, så er der huller i 
det. Der er det så skrevet ind i kontrakten at ting vi får leveret på den måde, der er der tolv 
måneders garanti, betydende at hvis vi finder fejl i softwaren som vi direkte kan påvise der 
stammer fra enten fejlagtig udvikling, manglende test eller hvad det nu må være, så inderne 
uden omkostninger for os, koder det om.  
INT: Hvordan spiller det ind på jeres effektivitet at i har en samarbejdspartner der, som ind i 
mellem er nødt til at lave ting om? 
IF: Det er jo et effektivitetsproblem at de er nødt til at lave ting om fra tid til anden, men det 
man skal huske det er jo at vi heller ikke er fejlfri, så ting vi selv har lavet bliver også lavet om 
engang i mellem. Noget af det du spørger om i den sammenhæng, tror jeg, det er også om de 
er meget dårligere end vi er til at løse forskellige opgaver. Det ville jeg ikke kunne svare på for 
tolvmåneder siden, for der havde vi ikke i samme grad målt. Men opfattelsen har været at vi er 
bedre end de er. Hvorfor har vi så den opfattelse? Det har vi fordi det er vores opfattelse kan 
man sige. Derfor vil det ofte blive sådan. Men vi er rent faktisk i et af vores projekter igennem 
det sidste halvandet år nu, kørt udviklingen på en måde hvor vi har haft tre danske 
udviklingsteams der kører indenfor samme sæt at løsninger, og to indiske teams der kører. De 
levere faktisk stort set det samme, der er stort set ikke nogen forskel. Faktisk har vi oplevet 
engang i mellem at de indiske teams leverer hurtigere og bedre end vores egne gør. Nu er vi 
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derhenne hvor vi kan forholde os konkret til det, uden at det er rygter og kantinesnak omkring 
hvem der er gode og dårlige. Nu måler vi direkte på det, og på helt samme grundlag, og der 
kommer de næsten med samme effektivitet som os og som tider bedre. Og så skal vi huske at 
for at måle effektivitet rigtigt, så skal vi holde det op mod en pris også. Og så vinder de faktisk 
hver gang kan man sige.  
 
INT: Har i gjort jer overvejelser om at, i er en tidligere offentlig virksomhed, med kunder i det 
offentlige, som nu har valgt at outsource? 
 
IF: (Første del af svaret er udeladt fra denne tekst da Freddy ikke ønsker at blive citeret) – 
Jeg tror det offentlige Danmark er kommet der til nu, hvor de er nødt til at se på, hvor dyrt 
bliver det her. Når man sætter noget i offentligt udbud i dag, så er der et væsentligt parameter 
og det er, hvad koster det? Alle virksomheder er i stand til at levere de løsninger der kræves og 
i en ordentlig kvalitet, så derfor er det ikke det store konkurrenceparameter. 
Konkurrenceparameteret er hvor effektivt kan du udvikle og til hvor lav en omkostning. Og 
dette er det offentlige Danmark også nødt til at forhold sig til.  
Det offentlige Danmark skal i den sammenhæng også se på, hvis man får sit it til halv pris, så 
har man altså nogle flere penge, som man kan bruge på uddannelses institutioner og offentlig 
velfærd af en hver art. Det kan godt være at der er en arbejdsplads der går tabt, det kan man 
ikke vide. Men for vores vedkommende, var vi tilbage i 2005, 3100 medarbejdere, i dag er der 
3400 medarbejdere plus den indiske arbejdsstyrke. Med andre ord er vi dermed blevet flere. 
Det kan godt være vi ville have været endnu flere hvis vi ikke havde haft inderne, eller vi var 
gået fallit, det kan vi ikke vide.  Min egen personlige opfattelse er i denne sammenhæng, at 
offshoring er med til at beskytte danske arbejdspladser, så længe man ikke kører hovedløst der 
ud af. Hvis man på denne måde sikre at ens virksomhed er konkurrencedygtigt, kan man sikre 
virksomhedens eksistens og på den måde bevare et antal arbejdspladser. Mange virksomheder 
har faktisk gjort sig den erfaring, at igennem den til hvor man har offshoret/outsourcet, der er 
de over tid blevet flere medarbejdere, hvilket måske kommer bag på nogen. 
 
INT: Havde i en klart formuleret outsourcing strategi inden i begyndte jeres aktiviteter i Indien? 
 
IF: Man kan jo sige at strategi, mange gange er lidt nemmere at formulere når man skriver dem 
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bagefter. Men man kan sige at, en 100 % formuleret strategi havde vi nok ikke, men vi havde 
gjort os klart hvad vi ville og hvad vi ikke ville. Det vi ville var at flytte dele af vores nyudvikling 
på SAP. Vi ville ikke flytte andre løsninger, såsom administration, vedligeholdelse og vi ville ikke 
afskedige nogen medarbejdere hos os selv. Det var tre markante ting, som vi startede med. 
Når man laver it-løsninger, så vil det være sådan, at man godt kan outsource noget uden 
nødvendigvis at miste arbejdspladser fordi du kan øge din produktivitet. Du kan altså få 
løsninger hurtigere på marked, i kraft af de ekstra mennesker du tager ind. Frem til 2010 så 
holdt dette sådan nogenlunde. Det man ikke kan, er når man flytter driftsopgaver, overvågning 
af it osv., det kan man ikke outsource uden at man nødvendigvis kommer til at afskedige folk. 
Den dag hvor vi kom der til, hvor vi begyndte at flytte nogle af vores driftsopgaver, der røg der 
altså 50 arbejdspladser. Vi havde dog forberedt os på den måde, at halvandet år inden 
startdatoen der fyldte vi ikke arbejdspladser ud, der prøvede vi med overtid og hvordan vi 
ellers skulle styre det, at genbesætte stillinger. Da det så kom der til hvor vi skulle flytte de 50 
arbejdspladser, så var det ikke mere end en syv-otte medarbejdere vi skulle afskedige. Så vi 
har tænkt os om og prøvet at forberede os så godt vi kunne i denne sammenhæng. Vi har haft 
et godt samarbejde med fagforeningen, Samdata i denne sammenhæng, hele tiden holdt dem 
informeret, samt informeret på vores intranet om hvad der foregår løbende. Jeg har ca. hver 
tredje måned møde med nogle af vores fagforeningsrepræsentanter og holder dem opdateret 
omkring hvad der sker i øjeblikket. Så vi prøver at informere så meget som vi kan, både til 
vores medarbejdere, samt fagforeninger.  
INT: Så i forhold til de strategier og planer i har haft, har i været nødt til at ændre dem 
løbende? 
 
IF:  Ja det har vi været nødt til. 
INT: Er strategiudviklingen sket i et samarbejde med den indiske partner, eller formuleres den 
af KMD? 
IF: Det er til dels her, men vi kan ikke gøre det alene. Vores indiske partner har i denne 
sammenhæng meget mere erfaring end vi har. Det er første gang vi laver det(outsourcing), 
men de har lavet det for mange andre virksomheder i USA, Europa og andre stede r i verden. 
De har derved nogle ideer til hvad der kan lade sig gøre og hvad der ikke kan lade sig gøre. 
Nogle af de ideer syntes vi lyder fornuftige, andre ting syntes vi ikke passer til os, så det 
sorterer vi så fra. På det niveau kommer der hermed noget innovativt indover, hvor du får en 
12 
 
organisation ind udefra. Ting vi måske ikke havde forestillet os kunne løses uden for 
virksomheden, kan måske godt lade sig gøre alligevel. 
INT: I hvor høj grad har i været opmærksom på produktionsomkostninger? Hvor høj må lønnen 
eksempelvis være på den indiske medarbejder for at det kan betale sig? 
IF: Det har vi ikke fokuseret så voldsomt på. Grunden til at vi ikke har det, er at vi i den første 
aftale vi lavede, gik vi ind og aftalte en timepris på forskellige former f or kompetencer, der 
koster noget forskelligt. Så lavede vi en aftale der galt for fem år med en fast pris, prisen kunne 
altså ikke stige. De timepriser vi havde, det var det der var på tilbuddet. Den aftale 
genforhandlede vi lidt før tid, tilbage i slutningen af 2009. I den periode havde der været en 
prisudvikling i Indien. Nu ramte vi et godt tidspunkt i marked for en genforhandling, fordi vi 
ramte det da finanskrisen toppede, så derfor fik vi faktisk sat priserne ned med ca. 15 %. De 
priser vi fik den gang, de har også kørt på en fast prisaftale, så vi har ikke været ude for nogen 
prisstigninger. Hvis du spoler tilbage til 2006, har vi oplevet en prisnedgang på et sted mellem 
15 og 20 %. 
INT: Men har der så været skjulte omkostninger, som man ikke har tænkt over? 
IF: Du har nogle skjulte omkostninger på områder såsom kommunikation osv., du har et 
overhead i form af netværkers, omkostningen ved at forbinde de to lande. De indere vi har 
sidende derned, har ikke deres eget it, de har en pc og så arbejder de ind imod vores systemer, 
så vi på den måde for en netværksomkostning. 
INT: Har i så dermed analyseret på produktionsomkostninger, før og efter en implementering?  
 
IF: Analyse er nok et kraftigt ord at bruge, men vi har gjort os nogle overvejelser. Det at vi skal 
have en mand derned kan jeg jo se hvad koster, det at jeg skal have et netværk sat op, det kan 
jeg se hvad koster. Det jeg ikke kan regne ud, er netop der hvor der er en øget 
kommunikationsomkostning, der kan være nogle samarbejdes udfordringer af en eller anden 
grad, der kan være en omkostning ved at skulle forbedre vores engelskkundskaber i 
virksomheden eksempelvis. Her har vi gjort ret meget for vores medarbejdere for at prøve, at 
hæve deres engelske niveau – det tror jeg så i øvrigt er spild hvis du spørger mig personligt. 
 
INT: Hvorfor det? 
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IF: Vi er 3300 mennesker lige nu. Hvis jeg sådan skal cutte helt ind til benet, så er det kun nogle 
ganske få mennesker der er involveret i denne form for kommunikation.  Jamen så ansæt for 
fanden dem der skal bruges til det. Når vi laver sådan et form for kursus, får alle mulighed, det 
er en del af at være en stor virksomhed, så får alle en chance. Dem der gider de kan, dem som 
ikke gider de kan så lade være. Så er det her jeg siger, når vi nu går ud og ansætter fra ny, så er 
engelske lige pludselige blevet en kompetence man er nødt til at have med sig, fordi vi er ved 
at skifte fra at være en dansk virksomhed til en international virksomhed. Dette bliver så 
yderligere markant da vi lige har fået en ny amerikansk ejer, hvilket vi kun har vidst de sidste 
14 dage. Der er ingen tvivl om at vi bliver nødt til at se anderledes på nogle af de mennesker vi 
ansætter, det kommer selvfølgelig an på hvilken jobfunktion vi ansætter, folk der skal have 
noget med det her at gøre, der kan vi lige så godt i det kompetencebillede de præsenterer ved 
ansættelsen, kigge på; er du overhoved interesseret i at arbejde med noget internationalt eller 
vil du meget hellere side og hygge dig med noget lokaludvikling eller et eller andet. Dette 
element er begyndt at slå igennem i vores HR afdeling også.  
INT: Har i oplevet nogle former for serviceændringer i forhold til de produkter i får fra Indien? 
 
IF: Nej vi har ikke oplevet noget. Nu er det sådan, at uanset hvad vores indiske medarbejdere 
laver, så er de Aaldrig front-in i forhold til vores kunder. Det er altid os der udgør kunde 
interfacial og der er i hvert fald ikke nogen kunder, som hvis de oplevede serviceændringer, 
kunne påvise at det har noget med Indien at gøre, selvom det godt kunne tænkes. Vi har ikke 
bemærket ved nogen af de ydelser som vi har sendt ud til vores kunder, at der har været 
nogen ting. 
INT: Sidder i så her i KMD og tester det produkt som i får leveret fra Indien, inden kunden 
modtager det? 
IF: Ja det gør vi. Der er intet af det som vi levere ud til vores kunder, som laves i Indien, der 
sendes ud til kunden uden vi har testet det. Vi er en ret stor kreds af testere og servicefolk, der 
gennemgår alt inden det kommer ud. Og det foregår samtidigt over en længere proces. N år 
det så er sagt, så kan vi ikke lave store it systemer der er 100 % gennemtestet. Den virkelige 
test kommer først når kunden begynder at bruge produktet i sin dagligdag. Der er situationer, 
strukturer i en eller anden løsning, som du ikke kan forudse at kunden gør, så derfor kommer 
der ikke decideret fejl, men ting som kunden måske ønsker, kunne have været lavet på en lidt 
anden måde. Men det må man så tage i version to. 
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INT: Hvordan har i forsøgt at motivere de danske medarbejdere hen imod et positivt syn på 
virksomhedens outsourcing? 
IF: Det tror jeg ikke man kan. Som jeg sagde indledningsvis, så var vores strategi at det ikke 
skulle koste danske arbejdspladser. Det nægter jeg at tro, at du kan overbevise folk om. Folk 
der lever deres dagligdag i it verden, de har trods alt en fornuftigt uddannelsesmæssig 
baggrund, de kan godt kigge igennem ting, så man kan love folk meget og det kan man også 
holde, men det kræver altså rigtigt meget at få folk til at have den tillid. Det gælder så nok ikke 
alle i den sammenhæng, men jeg tror man vil opleve at det ikke er alle der har 110 % tiltro til 
alt hvad de hører fra ledelsen. Det må man bare acceptere, at sådan er det. Der er også mange 
der har den tiltro, jeg tror at folk de skal se, at det brænder, et eller andet sted, altså den 
brændende platform som er omtalt mange steder i ledelsesstrategi, det tror jeg er væsentligt 
at folk de kan se at ”nu er det altså nu”. Det er så der hvor den strategi vi har lige i øjeblikket, 
nu hvor vi faktisk i løbet af det næste år kommer til at eskalere meget på vores ting det er 
sådan at der det er en af de områder, hvor det er påviseligt at indtægterne begynder at falde 
og dermed også indtjeningen. Det har fået folk til at sige: ”nu bliver vi sku nok nød til at rykke 
med på vognen” eller går det altså galt. Men jeg tror det er meget svært at fortælle folk, at 
man flytter et eller andet til udlandet, til et lavtløns område og så koster det ikke 
arbejdspladser, der skal man virkelig have styr på sin kommunikation hvis man skal overbevise 
folk om det. Det har vi prøvet at gøre og i vid udstrækning er det også gået godt, men det er 
også sådan at der er folk der har følt sig utrygge, det skal der ikke være tvivl om. 
INT: Hvordan har i prøvet at gøre det? 
IF: Det har vi gjort ved hele tiden at informere om hvad det er vi vil. Informere medarbejderne 
om at det koster ikke arbejdspladser, vi øger vores produktion, der er opgaver som vi ellers 
ikke kan få lavet, der er opgaver som vi ellers løser med ekstern danske konsulenter, det er de 
opgaver der så bliver brugt indere til osv. Og vi har jo kunne følge det hele vejen igennem der 
er ikke en medarbejder hos os der er blevet afskediget pga. outsourcing i vores udviklings 
område. Som tidligere nævnt var der halvtreds arbejdspladser der flyttede på et tidspunkt, 
men det kostede altså ikke mere en syv-otte afskedigelser. Så vi har virkelig prøvet på at 
signalere det ud konstant og der er også der for at vi prøver på at have de her 
informationsmøder med fagforeningen, så de ved også hvad sker. Men der er jo aldrig nogen 
garanti nogen steder, der kan ikke udsendes en hundred procent garanti for det ikke koster en 
arbejdsplads en skønne dag, det kan man ikke udelukke. Der af det som man så kan bruge som 
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motivation i en sådan sammenhæng, det er jo at verden bliver mere og mere snæver i den 
sammenhæng, det er altså ingen skade til hvis man gerne vil være med på et projekt der 
arbejder med Indien, så kom dog ud af busken, du har muligheden du kan deltage hvis du vil, 
men du kan også sætte dig over i et hjørne og surmule. Men de der gerne vil være med, for 
også muligheden for at være med. Det betyder at man får bygget sit eget CV op, at man har 
været med til internationalt samarbejde, man kan rent faktisk kommunikere på engelsk, man 
kan være med til at producere resultater med nogle folk der sidder rigtig langt væk. Det er 
rigtig godt at have på sit CV i dag. Men det skal man lige overbevise folk om.  
INT: Har i gjort jer overvejelser om jeres produktion vil skabe konflikter, i forbindelse med 
samarbejdet med Satyam? Har i eksempelvis lavet nogle lange kontrakter, hvor der står hvad i 
forventer at få ud af dem og hvad de så får tilbage igen? 
IF: Alt hvad vi forventer at få ud af dem er i virkeligheden at de er i stand til at levere nogle 
bestemte typer af kompetencer. De kan byde ind på projekter af en stor størrelse som vi gerne 
vil have løst. Det de forventer af os er basalt bare at blive betalt for opgaven. Men det de også 
gerne vil have vi så udbygger samarbejdet, ikke så det bliver en merger eller noget i den 
retning, for det er ikke den form for virksomhed de har. Men eksempelvis vil de gerne have at 
vi på det danske marked og evt. andre, kan gå på marked sammen. Altså at i nogle af de 
udbudsforretninger der kommer i Danmark indenfor it, både i den private og offentlige sektor, 
kan gå KMD og satyam ikke gå efter nogle af de udbud sammen. Således at KMD kan fronte 
opgaven i en eller anden form for konsortium dannelse og Satyam kan så levere de ressourcer 
der skal bruges til at løfte opgaven. 
INT: Hvis man så forestiller sig at de Satyam ikke kan levere de ønskede ressourcer længere. 
Hvordan står KMD så i forhold til kontrakten? 
IF: Så bliver der er problem, den dag de ikke kan levere ressourcerne. Punkt et så i forhold til 
ressource leverance, hvis jeg taler enkelt personer, så har vi nogle service levels, der siger at en 
kompetence at en sådan art fra den dag vi har sagt vi skal bruge vedkommende, hvor hurtigt 
kan i så levere det, det er et element. Det andet punkt er hvis de her service levels ikke bliver 
overholdt, er der en bøde af en eller anden art. Men vi er jo ikke interesseret i at få pengene vi 
hellere have ressourcerne. Men kommer de her service levels fuldstændig ud af kontrol, så har 
man faktisk per definition brudt kontrakten og så kan vi lukke dem ned. Så der har vi altså 
sikret os, at hvis de detail leverancer vi skal have, ikke bliver leveret, så stopper samarbejdet 
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ganske enkelt. Det vil være en katastrofe, fordi en ting er jo at sige at du har retten til at det at 
afbryde samarbejdet. Men du har også et par hundred arbejdspladser derude og hvordan 
takler vi så lige det, det er jo ikke noget man bare lige gør. Der skabes et større afhængigheds 
forhold, jo større samarbejdet bliver. Det vi så har gjort i den forbindelse er at vi har lavet den 
aftale vi arbejder med i øjeblikket, det er det man kalder en BOT aftale build, operate, transfer. 
Hvor build er det at vi tager folk ind dernede og udbygger samarbejdet. Operate det er det vi 
gør i det daglige. Transfer delen betyder i virkeligheden at hvis vi  stopper samarbejdet så kan vi 
faktisk overtage de mennesker som vi har dernede. Det kan være til, alt efter hvornår det sker i 
kontraktforløbet, en pris eller til ingen pris og så kan vi lave vores eget firma i Indien 
eksempelvis og tage de folk med over. Så vi har altså nogle udveje, men det vil ikke være 
underholdene at skulle til at i gang med det. Det vil være ret omkostnings rigt givetvis. Det er 
også nogle udtræknings klausuler, hvor man kan sige at med det vi laver øjeblikket, er vi 
garanteret support i udtrædelsesperioden eksempelvis.  
INT: Hvor lang er den? 
IF: Udtrædelsesperioden den er hvis vi selv vil opsige aftalen og starte op selv, så er der ni 
måneders opsigelse frist på det. Men hvis det er i tilfælde af at de skulle have brudt 
kontrakten, så er vi nede på en meget kortere periode uden at jeg bare lige huske hvad den 
periode er.  
INT: Hvordan har i så sikret jer at jeres samarbejde med Satyam bliver bedst muligt? 
IF: Det gør vi på en række planer i virkeligheden. Altså blandt andet i kontrakten står der at 
ledelsen mellem de to virksomheder skal mødes en gang om året og snakker i gennem, hvor er 
vi kommet til hvad er status for de sidste tolv måneder, hvor er det vi e r på vej hen for den 
kommende periode osv., har der været nogle problemer af den ene eller anden art. Så der har 
vi sådan et to dages møde. Så har vi kvartalsvis, hvor de kontraktansvarlige for de to 
virksomheder snakker sammen og følger op på hvad er det der sker. Sådan har vi så forskellige 
governance modeller, eksempelvis hvis det er et projekt så er det nogle projekt ledere. Så vi 
har governance modeller på forskellige planer, i den her sammehæng, altså på højt 
ledelsesniveau, mellem ledelsesniveau og på projektledelse niveau. 
INT: Er der den samme organisation i Satyam som i KMD? 
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IF: Nej det er meget forskelligt, men det er sådan set ligegyldigt i forhold til outsourcing. Fordi 
deres organisation blander vi os som sådan ikke i, man kan sige at de har en leverance 
organisation og så har de en salgs organisation, det er dem vi samarbejder med og de har så 
udpeget nogen til at varetage deres ansvar overfor KMD. For vores vedkommende der har vi 
også en leverance organisation, en udviklings organisation og den for den sags skyld også salg, 
men der har vi så peget nogen ud, der så har ansvaret overfor dem. Det er så vores økonomi 
direktør der sidder øverst og Satyam har så et direktionsmedlem hos dem, og det er de tog der 
har det øverste niveau i det her, dem blander vi som regel ikke ind i tingene hvis vi kan undgå 
det, i virkeligheden prøver vi at klare tingene der hvor problemerne opstår. Det vil sige at hvis 
der eksempvis opstår problemer med et projekt et eller andet sted, så vil projektlederen fra 
KMD typisk i samarbejde med den indiske projektleder prøve at få afklaret hvad er det. Kan 
man ikke det eller det er kontraktlige konsekvenser så skellere man op til mig, jeg har så i 
øvrigt fra Satyam en counter medarbejder der er ansvarlig på samme niveau som mi g der 
sidder her i danmark, så tager vi det så og i de syv et halvt år vi har kørt med det her der en 
gang været noget som ikke er blevet klaret på det niveau. Altså et enkelt tilfælde hvor vi måtte 
hæve det til højere niveau. Så generelt kan man altså godt klare de udfordringer der opstår i 
samarbejdet. 
INT: Er organisationsstrukturen i Satyam hierarkisk opdelt på samme måde som i danske 
virksomheder? 
IF: Ja det er den. Men det påvirker faktisk ikke vores aftale deres hierarki. Fordi enten så tager 
vi et projekt og aflevere til Indien og de levere så resultatet tilbage, på et eller andet tidspunkt. 
Så det det er altså lidt ligegyldigt hvordan de er organiseret. Det må de selv om bare vi får 
leveret varen, som vi har aftalt. Den anden model det er at vi har hyret en hel masse 
mennesker der sidder der nede, men de er så underlagt vores projektledere og arbejder på lige 
fod med vores egne medarbejdere, eller eksterne danske konsulenter under ledelses af en er 
vores projektfolk. Med andre ord deres organisationsstruktur falder så ud af billedet, fordi så 
er det faktisk KMD’s organisationsstruktur der slår igennem. Så hvordan de som virksomhed er 
organiseret det påvirker faktisk ikke arbejdet når det først er gået i gang. 
INT: Har i forsøgt at sikre at begge virksomheder drager fordel af samarbejdet? 
IF: Ja det har vi faktisk. En af de måder vi har gjort det på, er faktisk sådan at prisen 
selvfølgelig, når vi har en indisk medarbejder i Danmark, den er højere end når vi har en indisk 
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medarbejder der sidder i Indien. Det er faktisk også sådan at det indiske firma har et 
dækningsbidrag på de ressourcer der sidder i Indien end på dem der sidder i Danmark. Derfor 
har vi indgået nogle aftaler om at det er en eller anden procentdel af den samlede bemanding 
må maksimalt sidde i Danmark og resten skal sidde i Indien. Så det er i hvert fald en måde vi 
har gjort det på, ved at sige at rent økonomisk der sørger vi for at vores samarbejdspartner de 
også tjener så meget som muligt i den her sammenhæng. Nogle af de andre ting det er så 
nogle af de nye samarbejdsformer, hvor vi har sagt indledningsvis at det bare var SAP udvikling 
som blev lavet i Inden, så har vi efterfølgende taget flere og flere opgaver ind nu over tid. Som 
også kan løses i Indien. På den måde udbygger vi samarbejdet og giver dem en større 
indtjening. 
INT: Hvis jeg lige kan vende tilbage til nogle af de opgaver i har. Den tilgang i har til de Indiske 
medarbejdere. Er det den samme tilgang med bruger til dansk medarbejdere?  Er det på 
samme måde at i siger det til en medarbejder i Indien, at i skal lave det sådan? 
IF: Ja vi prøver at køre det ens.  
INT: Kan det lykkedes hver gang? 
IF: Ej det kan godt være lidt svært med en Indisk medarbejder. Alene afstanden begrænser det. 
Men det vi så gjort, er at vi har delt de Indiske medarbejdere op i nogle grupper, som vi så 
kommunikere med. Det er så den Team Lead vi primært kommunikere med, der så står for at 
få kommunikeret og delt opgaverne videre ud til sine kollegaer. Det er så en af de 
organisationsmodeller vi anvender, hvor vi så har en Team Lead siddende i Danmark der så 
eksempelvis har syv indiske medarbejder, som han fodre med opgaver. Det betyder at vi ikke 
skal kommunikere med hundredmennesker, men vi kommunikere med så kun med ti der så 
kommunikere med de sidste halvfems.  
INT: Men de Team Leads de sidder både i Indien og i Danmark? 
IF: Ja vi har ud af de indiske medarbejdere vi har, omkring 30 personer der sidder i Danmark i 
øjeblikket. Men det varierer lidt over tid. Men vi har konstateret at nok den bedste model til at 
styre det samlet på, det er at man har en eller flere af deres medarbejdere i Danmark og så en 
gruppe dernede. Det kombinere det faktum at du kommunikere med øjenkontakt til nogle af 
medarbejderne, men du har hovedparten af medarbejderne siddende der hvor det er billigst. 
Så det er en kombination af kommunikation og pris du kigger på i den sammenhæng.  
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INT: Så det at i opererer med Team Leads er faktisk utroligt essentielt for at i får udviklet en 
god løsning? 
IF: Ja det er det faktisk. Så har vi jo i øvrigt også en stribe opgaver, fordi vi bundet af som så 
mange andre persondataloven, prisparagraffer og en helt masse andet. Der siger at data 
omkring danske personer ikke må kunne tilgås fra udlandet. I den sammenhæng er der nogle 
af de forskellige testopgaver, vi arbejder med, der kun kan løses i Danmark. Det bevirker så at 
indere der er beskæftiget med denne form for opgaver, ganske enkelt er tvunget til at sidde i 
Danmark, på grund af lovgivningen.  
INT: Hvis jeg lige må vende tilbage til jeres kontraktforhold. Har i haft brug for revidering af 
det?  
IF: Ikke som sådan. Altså vi udvidede kontrakten lige i starten af 2010, hvor vi genforhandlede 
priserne. Det var også på det tidspunkt at vi fik etableret rammer omkring serviceleves og lagt 
build, operate, transfer ind i kontrakten osv. Så det har været nogen ting dvs. der hvor vi har 
ændret kontrakten har været nogen af de rent praktiske forhold i de første 4 år der ligesom 
har sagt her kan vi gøre det bedre. Så fik vi en ny ejerkreds på et tidspunkt de r sagde vi vil 
gerne have det her med og det kom så også med  
INT: Så det er ikke fordi der er nogen problemer der er opstået at i  har haft brug for 
revidering? 
IF: ”Nej ” det ikke derfor det er simpelthen praktiske forhold der har gjort at vi har måtte 
ændre kontrakten. Vi skal i øvrigt i gang med at genforhandle den nu her, i løbet af vinteren 
her igen og det er hvor vi har set nogle enkelte uhensigtsmæssigheder med de ting hvor vi har 
set i kontrakten igennem de sidste par år, så derfor kommer der nogen revisioner ind, men det 
er på marginal niveau.  
INT: Man kan tænke lidt at i forhold til jeres outsourcing til Indien at informationsprocessen 
igennem organisationen, at det kunne være bedre hvis jeres afdeling lå her i Danmark, du siger 
i har skabt IT afdelinger i Indien for at skabe en bedre kommunikation men hvad har i ellers 
gjort, for at sikre en strømlinet informations proces?  
IF: Jamen vi har haft Indere heroppe først og fremmest til at få en indsigt i, hvad er økonomi 
for en størrelse, til at modtage viden overdragelse, så har vi lavet forskellige former for 
uddannelses elementer sådan at vi for medarbejdere der ved, hvad er Indien for en størrelse, 
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hvad er Danmark for en størrelse, hvad er KMD for en størrelse. Indien kende de sikkert i 
forvejen. Så på den måde har vi lavet forskellige tiltag i den sammenhæng hvis vi sætter 
opgaver i gang i Indien, gør vi det som regel ud fra den model, at vi sender det team der er 
ansvarlig for opgaven herhjemme, de bliver sendt derned, til otte dages workshop, hvor man 
overføre den viden omkring det pågældende område, til de mennesker der efterfølgende skal 
arbejde med det dernede. Så på den måde prøver vi hele tiden at sikre, den bedst mulige 
kommunikation, helst med øjenkontakt, hvis det kan lade sig gøre. Som je g nævner via vores 
Microsoft kontor platform, kan vi kommunikere med folk med øje kontakt, samt glimrende lyd 
forbindelse, vi har vores video rum, hvor vi kan sætte møder op. 
INT: Nu tænker jeg også i forhold til at dele informationer, altså der er vel også en tidsforskel 
man skal tage højde for, kan det være et problem, eller udfordring. 
 IF: Det ved jeg ikke, nogen virksomheder vi gerne have at de medarbejder de har siddende, at 
de har de siddende i samme tidszone. For det kan man faktisk godt. Men vi ser det som en 
fordel at vi har de her 4 timers tidsforskel, sådan så at de sidste 4 timer vi sidder på arbejde 
der laver vi noget, så når de møder går de i gang, støder de ind i nogen udfordringer, kommer 
vi lidt senere så kan de får yderligere information. Der kan både være fordele og ulemper, men 
det ikke nødvendigvis negativt der er en tidsforskel.  
INT: Har de nogen traditioner eller arbejdsvaner der har gjort det, vanskeligere for jer at få 
lavet sådan et projekt i Indien?   
IF: Det synes jeg ikke, de har nogen andre helligdage og en anden måde at gøre tingene på osv, 
men jeg synes ikke det er forhindrende, man skal bare vænne sig til der er nogen dage hvor vi 
er på arbejde og der er de der så ikke, det gælder i den sags skyld også for os i modsat 
sammenhæng. Et chok for dem i Indien er at dernede er der meget større sammenhold, her 
tager man på arbejde og så tager man hjem igen, men Inderne tager på arbejde og så tager de 
ud og spiser sammen osv.  I hvert fald i højt større grad end vi gør her, jeg ved ikke om det er 
kultur eller nød fordi deres dagligdag er anderledes indrettet end vores, for det første har de 
en arbejdsdag på 9 timer, der er mange af dem der har langt til arbejde, betydningen af de skal 
hjemme fra 2 timer før og de tager 2 timer at komme hjem, lige spise og så i seng for at 
komme på arbejde igen dagen efter, gør at de gør de her ting sammen med deres kolleger, 
eller lidt mere kollegial indstillet, hvor vi har et kulturel udspring i individualisme har de et 
kollektiv og dermed er der nogen forskelle.  
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INT: Arbejde de også sådan 5 dage om ugen som vi kende herhjemme? 
IF: Ja 
INT: Men er det sådan de kører i holdskift dernede, er det de samme personer, eller er det 3 
holdskift der arbejde med produktionen?  
IF: Det variere lidt, i vores drift system for vi kører også drift om natten her, så der er det 3 
holds skift også i weekenden. Men vores udviklings folk de arbejder mandag til fredag 9 timer 
om dagen og så har de fri i weekenden, ligesom vi gør herhjemme. Med mindre der er 
overarbejde eller noget, men i store træk arbejder de på samme måde som os. Næsten samme 
antal ferie dage som os.  
INT: Men sker det her holdskift hvor der er en der sidder og arbejder, og så kommer der en 
anden og overtager hans arbejde?  
IF: Nej overhoved ikke, det sker ikke, så nej ikke i vores udvikling, det hvor det sker det er kun i 
vores drift, og det er primært overvågning osv. Så der er en der sidder og overvåger et system i 
en periode, og så der en anden der kommer og overvåger det.  
INT: Så det er ikke en der sidder og koder noget?  
IF: Nej, det er fuldstændigt ligesom det er herhjemme, altså når du har skrevet den sidste 
kodede linje om eftermiddagen lægger du den fra dig og så skriver du videre igen næste 
morgen i virkeligheden.  
INT: Har der været nogen politiske barriere i Indien der har skabt udfordringer for jer?  
IF: Det er der kommet, der har egentlig ikke været noget frem til nu, men der har været holk – 
sagen, der handler om for nogen år siden var der en dansker der kastede våben ned til en 
oprørs styrke i Indien, og hjalp med våben smugling i den sammenhæng, han har erklæret sig 
skyldig, så har den Indiske rets regering gerne ville havet ham overdraget til dem hvor dansk 
højesteret har sagt det kan i ikke få, for vi tror ikke på i behandler ham ordentligt – det sagen. 
Derfor skete det for 15 måneder siden, at den indiske regering begyndte at sætte hindringer 
op for folk fra det danske politiske system der gerne ville ind i Indien, forsinke deres visa osv. 
det har åbenbart ikke haft nogen effekt derfor har man valgt at brede det videre til folk der er 
på forretnings rejse, så i øjeblikket er det meget svært at få en rejsetilladelse til Indien, i form 
at et visa osv. og processen går i hvert fald ekstrem meget langsommere. Jeg tror ikke at der er 
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så mange andre lande som vi arbejder sammen med, der kunne finde på at begynde at sætte 
sådan nogen barriere op. Men det har de valgt at gøre og de har valgt at sige vi tror Danmark 
har mere brug for os end vi har for dem, så vi gør som det passer os, altså lige i denne her 
sammenhæng, og det giver os så nogen påvirkninger, jeg ved der er andre danske 
virksomheder der har samme udfordringer. Hvor der nærmest er umuligt at få arbejde og 
opholds tilladelse til Indien, de har sådan forskel lige grader af hvor meget forsinket du folk, 
hvor meget sværere gør du det. Turister rejser bare ind, men så snart vi er ovre og snakke 
forretning fordi det er der hvor der kan blive lagt pres på regeringer osv., der går de ind og 
genere os, lige netop nu. 
INT: Er det noget hvor i på sigt hvis det fortsætter eller eskalere, siger fint så finder vi et nyt 
sted?  
IF: Det kan man ikke afvise, hvis vi kommer dertil hvor det begynder at blive forhindrede for de 
leverancer vi skal have, så bliver vi nød til at gøre vores stilling op. Altså så kan der sagtnes ske 
et eller andet, men så skal vi også et godt stykke ud af sporet, før det kommer dertil. Man kan 
vende den rundt og sige at Danmark har jo også uden det har med det sammen at gøre, det er 
af politiske årsager, Danmark og EU har om ikke andet gjort det dyre for Indere at komme til 
Danmark og arbejde, hvor til at starte med var der nærmest gratis at få en opholdes tilladelse i 
Danmark, hvor nu er det til dels kommet op på 3500 kr., det er det ene. Det andet er også at 
EU nu har sagt, at i Visa der skal være et biologisk element i dit visa, ligesom når man 
herhjemme får et pas i Danmark så skal man lave finder aftryk, som man kan få lavet i 
borgerservice på kommunen. Men i Indien skal man til ambassaden i New De hli, og hvis man 
bor i den anden ende er der virkelig meget langt. Så det vil sige i rejse omkostning, koster det 
dem lige pludselig 10.000 måske. I at få et visa til Danmark, det er værd at tage i betragtning, 
og det er sådanne ting som virksomhed hvor man siger, hvor kom det lige fra, altså det dukker 
bare op hvor man hvad skal man sige, det er så langt ude i ens omverden at der styre man ikke 
længere selv hvad der foregår. Så der må man acceptere de ændringer i forholdene.  
INT: Hvis man kigger helt overordnet på jeres outsourcing proces, vil KMD så karakterisere det 
som en succes ?  
IF: Frem til dato er der faktisk ret varierende holdninger, men hvis vi kigger på de enkelte ting / 
barancher, så vil vi sige det var nok en succes. Vores økonomi direktør, vil sige ”det tvivler jeg 
på ” for jeg kan ikke måle nogen økonomisk effekt, han siger ikke den ikke har været der, men 
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han kan ikke måle den. Det vi så begyndt på nu, men når vi fortsætter er der grund til at tro, 
uden jeg kan svare for hele KMD i den sammenhæng. Men der er grund til at vi tror at det har 
haft sådan en grad at succes at det er værd at fortsætte i virkeligheden, men vi havde en 
situation tilbage i omkring 2010 hvor vi mente det her går hurtigere end vi selv kan følge med, 
der var vi oppe på at have 210 medarbejdere i Maindiym satyam, hvor på nuværende 
tidspunkt har vi 150 efter vi har brugt en lang periode på at skalere ned og få styr på vores 
egne interne proces, altså vores egen motivation til at gå ind i det her, vores egen ledelses 
opbakning omkring det her og nu begynder vi så at eskalere igen sådan så at vi nå vi kommer 
ud på det anden siden af år 2013, er vi formodentlig over 250 indiske medarbejder, men vi 
havde altså en periode hvor vi fandt ud af at der simpelthen ikke er benefit nok i det her, i 
forhold til den hast det går. Vi var oppe på at have omkring 24 procent tommel  tid hos vores 
indiske medarbejdere, når man så samtidig har rigtig mange af dem og der er 24 procent af 
tiden der ikke bliver lavet noget i så misser man det finansielle aspekt i det, så det lige 
pludselig blevet væsentligt dyrere, det har vi så hen over de sidste år fåret reduceret ned til 
fem procent tomtid og ret meget længere ned kan vi nok ikke komme, fordi der handler om 
opgaverne skal flyttes ned der osv, hvis du ikke skal have nogen tomtid så skal det være en fast 
pipeline, så tingene kommer sådan at når den ene opgave er slut så ligger den næste klar og 
den logistik har vi nok ikke helt på plads endnu. Men ikke desto mindre har vi fået reduceret 
tomtiden til at være væsentligt mindre end det var for halvanden år siden, det har selvfølgelig 
også noget at gøre med vi har reduceret medarbejder staben dernede sådan så vi udnytter den 
kapacitet der er meget bedre end førhen, nu føler vi os til at eskalere størrelsen op igen 
dernede, vi begynder at tage folk ind igen.  
INT: Så det er de økonomiske parrementer der karakterisere om det er en succes?  
IF: Ja det er det selvfølgelig, men alt kan gøres op i økonomi for hvis kvaliteten ikke er okay så 
vi du mærke det økonomisk osv. men der en grund til vi fortsætter, altså vi også på det her er 
okay.  
INT: Jeg tænker i fremtiden at hvis pris niveauet stiger senere hen, og i stadig har brug for 
kompetencer til SAP løsninger, er det så en ide at udvikle de her kompetencer herhjemme, i 
stedet på at satse på at finde dem udenlandsk?  
IF: Det tror jeg ikke vi kan i virkeligheden, og så tror jeg vi er kommet så langt ud i sporet nu, 
fordi selvfølgelig kan du udvikle de her kompetencer herhjemme, men vi er kommet så langt 
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ud af sporet nu at det synligt er så meget billigere at det ville blive stillet spørgsmålstegn ved 
om, man skulle betale så meget mere ved bare at gøre det i Danmark. Og det tror jeg ikke man 
vil, vi har faktisk gjort meget i perioden 1999 til nu, i at øge mængden at egne kompetencer 
hos os selv, men ikke nok til at have det vi skal bruge og det tror jeg heller ikke  vi vil gø efter 
fremadrettet. 
INT: Men det er kun SAP løsninger i søger i forhold til outsourcing?  
IF: Primært, men der er også andre løsninger der kommer med over tid. 
INT: Det også i Indien?  
IF: Det er også i Indien, fordi der kunne man godt sige, det kunne man vælge at tage noget i 
Polen eller et andet sted i nærheden hvor man har nogle kompetencer der matcher nogen af 
de andre platforme, men så får du lige pludselig to gange overhead, på flere kontorer ude i 
verden, flere netværk forbindelser op imod Danmark, flere managers der skal parkeres lokalt, 
du skal have mere kontrakt styring, du skal have jurister der kan gå ind og kigge på den ene og 
den anden kontrakt hvilket ting er der osv. så du får altså en rimelig portion overhead ekstra 
ved at tage andre virksomheder ind plus at vi har vores pris aftaler der er baseret på at vi 
levere en bestemt volumen, en bestemt omsætning, hvis vi ikke levere den risikere vi at vores 
pris stiger. Det vil sige den volumen fordel vil du så gå glip af, så det er alt de negative. Hvis du 
arbejder med flere partnere har det den positive effekt at hvis man har helt klare specificerede 
projekter som man gerne vi have løst af en af de her partnere så kan man kaste den ud til dem 
og sige nu byder i ind, hvem af jer kan bedst, hurtigst og billigst løse den her opgave, det 
kræver bare at du er så styret i din egen projekt vision at du kan lave denne her udbuds proces 
hver gang, det ikke et sted vi befinder os, det vi ikke gode nok til. Dvs. den mest markante 
fordel vil at have flere partnere, det har vi ikke selv kompetencer nok til at udnytte. Derfor er vi 
nød til at gå med single partner modellen, hvis man kan sige det sådan. Nu skal jeg så sige i den 
sammenhæng at vi have faktisk flere en kun 1 indisk partner. Men de 2 andre bruger vi kun til 
nogen helt isolerede opgaver, det noget vi har fået med i et opkøb vi fortog sidste år hvor vi 
købte Rambøll.  De havde nogen indiske partnere og det har vi selvfølgelig respekteret, altså 
de kontrakter der medfulgte.  
INT: Har det skabt et problem at ved opkøbet af Rambøll var nogen kontraktlige aftaler med 
andre partnere  
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IF: Nej det har der ikke for vi har bare taget dem ind og kontrakterne bliver bare holdt passive 
de bliver ikke udvidet, det har ikke ændret på vores forhold til Mandiam Saytam er vores 
primære partner. Det dem vi går til når vi kommer med nye opgaver, så der er ikke flyttet 
noget i den forbindelse.  
INT: Er der noget du finder relevant du vi ikke har spurgt dig om, nogen udfordringer vi ikke er 
kommet ind på? 
IF: Ikke det jeg kan se. 
 
 
      
 
Bilag 2: Transskribering af deduktivt interview med Rene I. Andersen 
1.      INT: ”Uforudsete omkostninger er en udfordring for danske IT virksomheder.” 
o   IF: ”Ja” 
2.      INT: ”I forbindelse med outsourcing aktiviteter stilles der krav ti l virksomheden 
om at sikre strømlinede informationsveje i forhold til medarbejdere internt og til 
partnerselskabet.” 
o   IF: ”Ja” 
3.      INT: ”Danske virksomheders outsourcingstrategi udvikler sig løbende igennem 
outsourcingprocessen.” 
o    IF: ”Ja” 
4.      INT: ” Der ligger en udfordring for Danske IT virksomheder, i at bestemme 
hvilke aktiviteter der skal outsources.”  
o   IF: ”Ja” 
5.      INT: ”Danske IT-virksomheder outsourcer i dag på grund af manglende 
kompetencer.” 
o   IF: ”Nej” 
6.      INT: ”Forventningsafstemning er essentielt for at undgå udfordringer i 
forbindelse med 
outsourcingprocessen.” 
o   IF: ”Ja” 
7.      INT: ”Det er en udfordring at evaluere outsourcingprocessen.”  
o   IF: ”Ja” 
 
Interviewguide 
  
Interview 
personer 
 
Jesper Buch og Anders Andersen 
Optagelse Interviewet bliver optaget og vil blive skrevet ned, vi håber det er fint 
med dig?  
Tid Er der et tidspunkt, hvor du bliver nødt til at stoppe interviewet?  
Vi regner med, at det vil tage omkring en time. 
Informant Vi vil gerne vide lidt om dig inden vi går i gang. Kan du starte med at 
fortælle lidt om dig selv? 
- Navn 
- Stilling 
- Hvor længe har du arbejdet for KMD? 
- Hvad er dine kerneområder i virksomheden?  
 
Tema Forskningsspørgsmål
/ underemner.  
Interviewspørgsmål 
Mål med 
mødet? 
 - Vi vil gerne opnå viden omkring hvilke 
udfordringer KMD har stået overfor i 
forbindelse med outsourcing. 
 
KMD Projekt ønsker at få 
større indsigt i 
hvordan KMD er 
skruet sammen og 
hvad deres primære 
erhverv er. 
- Først, Hvordan KMD som organisationen 
opbygget?  
- Hvis du skulle sætte et par ord på hvad 
du ser som KMD’s kernekompetencer 
er, hvad er i så bedst til? 
- Ser i innovation som en af jeres 
kernekompetencer? 
KMD og 
Outsourci
ng 
Projektet ønsker at 
identificerer de 
udfordringer som 
opstår i forbindelse 
med outsourcing 
aktiviteter.  
- Hvilke elementer af virksomheden outsources 
af KMD? 
- Hvilke elementer vil i ikke outsource og 
hvorfor?  
- Kan du karakterisere de typiske projekter som 
i vælger at outsource? 
- Hvad er målet med outsourcing ? 
Strategisk
e 
overvejels
er/faser i 
Projektet vil 
undersøge de 
bagvedliggende 
strategiske 
 
processen. overvejelser der tages 
i betragtning i, 
planlægnings-, 
udviklings-, 
implementerings- og 
evalueringsfasen. 
Planlægni
ngsfasen 
Hvordan har 
virksomheden 
planlagt sin 
outsourcing, og hvilke 
overvejelser er der 
taget i den 
forbindelse. 
- Vi vil tage udgangspunkt i at i starter jeres 
outsourcing eventyr i 2006, hvor i går i et 
samarbejde med Satyam computerservices fra 
Indien? Er det korrekt?  
- Hvorfor valgte i Satyam?  
- Et spørgsmål om omkostninger? 
- Manglende ekspertise i DK? 
- Hvorfor lige Indien? Kan eksperticen ikke 
findes andre steder i verden? (Europa, USA) 
- Hvilke overvejelser gjorde i jer i forhold til 
at outsource til Indien? 
- Kommunikation - vanskelligheder grundet 
store afstande, svære at overholde aftaler samt 
holde overblik over organisationen? 
- Effektivitet? 
- Logistik? 
- Hvilke overvejelser gjorde i jer om 
partnerskabet i forhold til at komme ind 
på nye markeder?  
Hvilke overvejelser blev gjort i forhold til at 
producere internt?  
Har jeres virksomhed oplevet problemer i 
forhold til kvalitetskontrol? 
Har der været nogle logistiske omkostninger ved 
at flytte produktionen til Indien?  
 
 
 
 
 
 
 Har i gjort jer overvejelser om at i tidligere 
var en offentlig virksomhed, og at i stadig har 
mange kunder i det offentlige, der nu vælger 
at rykke arbejdspladser til Indien?  
Forretningsplan! 
_ Havde i en klart formuleret sourcing 
strategi, inden i begyndte aktiviteterne i 
Indien? 
a. Har denne strategi ændret sig løbende ? 
b. Er jeres strategi dannet i samspil med jeres 
sourcingpartner ? 
I hvor høj grad har KMD været opmærksomme på 
identificering af produktionsomkostninger før og 
efterimplementeringen? 
- Hvor høj må arbejdslønnen til den 
enkelte medarbejder i Indien være, før 
at det ikke længere kan betale sig at 
outsource?  
Derudover: Hvor opmærksom har i været på den 
betydning jeres outsourcing-aktiviteter vil få på:  
a. Jeres service niveau overfor kunder i jeres 
primærområder? 
b. Betydning for det danske samfund i forhold til 
udflytning af arbejdspladser? 
c. Indflydelse på ansattes vilkår Danmark efter 
implementeringen. 
d. Sikrer medarbejderes motivation i forhold til 
outsourcing eventyret ? 
Udviklings
fasen 
Her er det ikke kun de 
juridiske forhold der er 
centrale, men også 
I hvor høj grad har i været opmærksomme på jeres 
aktiviteters afhængighed af de forudbestemte 
samarbejdsforhold?  
samarbejdsvilkårene er 
vigtige at påpege for at 
sikre en fyldestgørende 
kontrakt. Sådan en 
kontrakt opnås ifølge Hsu 
og Zhu ved at man 
sætter sig rigtigt godt ind 
i hvad det er man vil 
opnå med denne 
outsourcings aftale 
(Ibid). Det bliver her 
klart, at det indledende 
samarbejde mellem den 
’sælgende’ virksomhed 
og den ’købende’ er 
afgørende for den senere 
implementerings proces. 
Hvordan har i sikret at outsourcingforholdet mellem 
jer og den indiske virksomhed bliver udviklet bedst 
muligt?  
 
1. Hvordan har i forventningsafstemt inden 
implementeringen? Har inderne påtaget sig 
opgaverne som danskerne gør det, eller har 
kulturforskelle som problematiseret 
arbejdsgangen. 
2. Har i haft fokus på at oprette målbare opgaver, 
som kunne evalueres?  
3. Har i forsøgt at sikre at begge virksomheder 
drager fordel af samarbejdet? Hvordan ?  
4. Hvordan har jeres kontraktforhold været? Løst 
eller fast? I forhold til forventninger, til 
hvordan opgaven bliver løst. 
5. Har der været brug for revidering?  
 
o Hvordan har i sikret en strømlinet 
informationsproces iforbindelse med 
arbejdsgangen i partnerskabet?  
 
Viden/informationer der går tabt mellem 
Indien og Danmark?  
o Kulturforskelle? – Traditioner, sprog, 
arbejdsvaner etc. 
o Tidsforskelle? 
o Produktudvikling? 
 
 
 
 
  
 
Implemen
teringsfas
en  
 - Hvordan oplever i forskellene i 
organisations- og ledelses strukturen? 
(KMD kontra Satyan) 
- Har i oplevet problemer med 
samarbejdspartner/ leverandøren (i 
forhold til kompetencer, upålidelighed, 
deadlines osv.) 
- Har der været politiske barriere i 
Indien i forhold til at komme ind på 
markedet? 
Evaluering
sfasen 
 Hvad har KMD fået ud af at outsource, og 
hvornår kan outsourcingsprocessen 
karakteriseres som en succes? 
Fremtiden  Hvordan ser du på outsourcingen for KMD i 
fremtiden? 
Til slut… Er der noget du finder relevant, som vi ikke har 
spurgt dig om? Noget du vil tilføje? 
Opfølgning Er der mulighed for at etablerer kontakt senere i 
forløbet, hvis vi har supplerende spørgsmål til 
dine besvarelser ? 
Vi vil sende en kopi af transskribering som du 
kan godkende, hvis det har interesse.  
Tak Så har vi ikke mere. Du skal have tusind tak for 
din tid. Det er en stor hjælp til vores projekt.  
Hvis du har flere spørgsmål kan du altid skrive 
til os igen. 
 
 
 
 
